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Zadovoljstvo zaposlenika vezano je za osjećaj koji zaposlenici imaju prema poslu jer 
ako su zadovoljni bit će pozitivni i produktivniji. To je jedan od najvažnijih stavova 
zaposlenika jer upravo od stavova zaposlenika ovisi kako će oni obavljati svoj posao što 
direktno utječe na poslovanje organizacije. Postoje unutarnji i vanjski čimbenici koji 
utječu na zadovoljstvo poslom. Vanjski čimbenici poput posla samog po sebi, ugodnih 
radnih uvjeta, kolega na poslu te organizacijske strukture ne povećavanju zadovoljstvo , 
već kada su optimalni oni sprečavaju nezadovoljstvo. Međutim unutarnji čimbenici, 
poput sklada između osobnih interesa i posla, radnog staža, pozicije i statusa i ukupnog 
zadovoljstva životom, kada su optimalni unapređuju i povećavaju zadovoljstvo poslom. 
Kako bismo razumjeli što i na koji način motivira zaposlenike, koriste se dvije temeljne 
grupe teorija motivacije: a) sadržajne teorije motivacije koje služe za otkrivanje i 
klasifikaciju potreba koje potiču zaposlenike da djeluju na određeni način i b) procesne 
teorije motivacije koje objašnjavaju ključne procese i glavne razloge koji dovode do 
raznih ponašanja zaposlenika u organizaciji - u ovom teorijskom pristupu smatra se da 
koncept potreba nije dovoljan za objašnjavanje radne motivacije, već su u analizu 
uključili i druge sadržaje poput percepcije, očekivanja, vrijednosti i njihovu interakciju. 
Strategije motiviranja iznimno utječu na zadovoljstvo zaposlenika, one se mogu 
podijeliti na materijalne i nematerijalne strategije. Materijalne strategije se dijele na 
izravne materijalne nagrade koje zaposlenik dobiva u novcu i neizravne materijalne 
nagrade koje pridonose individualnom materijalnom standardu, ali ih zaposlenici ne 
primaju u obliku novca. Nematerijalne strategije motiviranja ne uključuju one 
egzistencijalne potrebe, već zadovoljavaju potrebe višeg reda, a odnose se na 
dizajniranje posla, stil menadžmenta, obogaćivanje posla, sudjelovanje u upravljanju, 
fleksibilno radno vrijeme, povratne informacije i sl. 
Neprofitne organizacije služe ostvarivanju javnog interesa, ali im osnovna svrha nije 
ostvarivanje profita, već one djeluju i definirane su okruženjem. Česti pojmovi koji su 
vezani uz neprofitni sektor su dobročinstvo, filantropija, volontiranje i donacije. 
Posebno kod neprofitnih organizacija motivacija zaposlenika je iznimno važna, te  su 
upravo unutarnja motivacija i altruistički motivi ono što najviše pokreće zaposlenike jer 
oni primaju zadovoljstvo iz samog rada te su inspirirani mogućnošću da donesu 
promjenu. Zaposlenici neprofitnih organizacija spremni su uložiti svoj rad za javno 
dobro i ciljeve koje smatraju značajnima.  
U sklopu izrade rada provedeno je empirijsko istraživanje o zadovoljstvu zaposlenika 
neprofitnih organizacija. Cilj istraživanja bio je istražiti utjecaj unutarnjeg zadovoljstva 
zaposlenika na sadašnji posao te na moguću odluku o promjeni posla, te isto tako 
istražiti preferencije zaposlenika o nagradama te važnosti pojedinih karakteristika 
posla. 
Prema ciljevima postavljene su dvije glavne hipoteze i jedna podhipoteza. Prvom 
glavnom hipotezom pretpostavlja se da je unutarnje zadovoljstvo značajna 
karakteristika posla, s podhipotezom da zaposlenici kojima rad u organizaciji pruža 
unutarnje zadovoljstvo i mir neće prihvatiti posao za veću plaću u privatnom sektoru 
koji smatraju da im ne bi pružio unutarnje zadovoljstvo. Drugom se hipotezom 
pretpostavlja da se trenutno korišteni oblici neizravnog materijalnog nagrađivanja u 
većini neprofitnih organizacija ne podudaraju s preferiranim oblicima neizravnog 
materijalnog nagrađivanja od strane zaposlenika. 
Na temelju istraživanja zaključilo se da se unutarnje zadovoljstvo smatra iznimno 
značajnom karakteristikom posla, zaposlenici su većinom nezadovoljni visinom plaće 
koju primaju, međutim ukoliko im bude ponuđena veća plaća, ali u sektoru koji im ne bi 
pružio unutarnje zadovoljstvo koje imaju na sadašnjem poslu , oni će ga uglavnom 
odbiti. Također zaključilo se da se oblici neizravnog materijalnog nagrađivanja 
podudaraju s preferiranim oblicima od strane zaposlenika. 
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1. UVOD 
Za svaku organizaciju, bilo u profitnom ili neprofitnom sektoru, iznimno je važan 
ljudski faktor, te je stoga bitno znati razliku između ljudskih resursa i ljudskih 
potencijala. 
Ljudski resursi odnose se na fizičku i intelektualnu snagu, vještine i kompetencije koje 
zaposlenici već posjeduju, a koje organizacija koristi za postizanje organizacijskih 
ciljeva, dok ljudski potencijali označavaju potencijal koji zaposlenici imaju, a koji 
organizacija mora prepoznati i razviti u svrhu povećanja konkurentnosti organizacije 
(Obradović i Samardžija, 2015.). 
Također bitno je proučiti profile zaposlenika, njihove vještine i mogućnosti te postaviti 
zaposlenike na prave pozicije gdje će raditi ono u čemu su najbolji, što naravno utječe 
na njihovo samopouzdanje, poziciju i status te u konačnici utječe na ukupno 
zadovoljstvo poslom. 
U nastavku poglavlja obrazložit će se predmet i ciljevi teorijskog i empirijskog 
istraživanja, metodologija istraživanja te struktura rada. 
1.1. Predmet i ciljevi istraživanja 
U sklopu izrade diplomskog rada provedeno je teorijsko i empirijsko istraživanje 
zadovoljstva poslom s osvrtom na njegove specifičnosti kod zaposlenika neprofitnih 
organizacija. Cilj teorijskog istraživanja bilo je istražiti pojam zadovoljstva poslom te 
utjecaj strategija motivacije, kao specifičnosti upravljanja ljudskim potencijalima u 
neprofitnim organizacijama, a u cilju povećanja zadovoljstva poslom. Cilj empirijskog 
istraživanja bio je istražiti važnost pojedinih karakteristika posla, utjecaj i značaj koji 
unutarnje zadovoljstvo zaposlenika ima na sadašnji posao u neprofitnoj organizaciji, te 
na moguću odluku o promjeni posla te isto tako istražiti koje strategije nagrađivanja 
koriste organizacije, a koje preferiraju zaposlenici. 
U istraživanju su postavljene sljedeće hipoteze: 
H1: Unutarnje zadovoljstvo značajna je karakteristika posla. 
Unutarnja motivacija i zadovoljstvo javlja se kada je osoba privučena poslu zbog 
pozitivnih unutarnjih osjećaja koji se generiraju kroz rad (Hackman i  Odlman, 1975., 
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preuzeto iz Andersen i Kjeldsen, 2010.), te u konačnici zaposlenici primaju 
zadovoljstvo iz rada i samog konteksta rada (Frank, 1996., preuzeto iz Benz, 2005.).  
Mirvis i Hackett (1983., preuzeto iz Benz, 2005.) prema svojem istraživanju zaključuju 
da zaposlenici neprofitnih organizacija u velikoj većini izjavljuju da je rad u neprofitnoj 
organizaciji njima puno važniji od novčane zarade. Također zaposlenici neprofitnih 
organizacija pridaju iznimnu važnost svojem poslu.  
Hipotezom se tvrdi da je zaposlenicima u neprofitnom sektoru unutarnje zadovoljstvo 
važna karakteristika posla te da će joj pridati veću važnost u usporedbi s ostalim 
karakteristikama posla poput organizacijske strukture, radnih uvjeta, kvalitete 
međuljudskih odnosa, visine plaće i sl. 
H1a: Zaposlenici kojima rad u organizaciji pruža unutarnje zadovoljstvo i mir neće 
prihvatiti posao za veću plaću u privatnom sektoru za koji smatraju da im ne bi pružio 
unutarnje zadovoljstvo. 
Prema istraživanju provedenom od strane Brookings Institution 2002. godine (Benz, 
2005.), 66 % zaposlenika neprofitnih organizacija smatra da radom u neprofitnoj 
organizaciji mogu postići nešto važno za zajednicu, isto tako 75 % zaposlenika smatra 
da njihova organizacija pomaže drugima. Samo 16 % zaposlenika je izjavilo da dolaze 
na posao zbog plaće, tj. plaća im nije primarni razlog rada. Polovica zaposlenika misli 
da bi mogli zarađivati više negdje drugdje, ali isto tako pomirili su se s tim te su svjesni 
da je to ustupak koji moraju napraviti kako bi radili posao koji ih ispunjava. 
Judge i sur. (2010.) proveli su analizu literature s ciljem utvrđivanja korelacije između 
zadovoljstva poslom i visine plaće te su došli do zaključka da su zaposlenici koji imaju 
izuzetno visoke plaće tek neznatno zadovoljniji poslom od onih koji imaju znatno niže 
plaće, odnosno visina plaće je u vrlo slaboj korelaciji sa zadovoljstvom poslom.  
Hipotezom se želi istražiti postoji li povezanost između unutarnjeg zadovoljstva 
zaposlenika neprofitnih organizacija te odluke o promjeni posla ukoliko im bude 
ponuđena viša plaća, ali za taj posao ne očekuju da bi im pružio zadovoljstvo koje imaju 
na trenutnom poslu. 
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H2: Oblici neizravnog materijalnog nagrađivanja koji se koriste u većini neprofitnih 
organizacija ne podudaraju se s preferiranim oblicima neizravnog materijalnog 
nagrađivanja od strane zaposlenika. 
Prema istraživanju provedenom od strane portala Opportunity Knocks i objavljenom 
2011. godine pod nazivom Engaging the Nonprofit Workforce: Mission, management 
and emotion najčešći odgovori ispitanika na pitanje o željenim oblicima neizravnog 
materijalnog nagrađivanja odnosili su se na studijska putovanja, plaćene odsutnosti, 
stručne usluge, stipendije i školarine te skrb za djecu i starije. Međutim, neprofitne 
organizacije najčešće ne koriste oblike nagrađivanja prema preferencijama zaposlenika, 
odnosno preferirani oblici neizravnog materijalnoga nagrađivanja ne podudaraju se s 
onim korištenim od strane organizacije. 
1.2. Metodologija istraživanja 
Teorijsko istraživanje temeljilo se na knjigama i akademskim člancima objavljenim u 
stručnim časopisima.  
Empirijsko istraživanje provodilo se anketiranjem pomoću strukturiranog upitnika i to 
online anketnog upitnika koji je bio distribuiran putem elektroničke pošte.  
Istraživanje se provodilo od 1. kolovoza do 1. rujna 2015. godine, a sudjelovalo je 63 
ispitanika. Anketa je distribuirana putem e-pošte zaposlenicima neprofitnih organizacija 
koje su navedene u registru neprofitnih organizacija kojem je moguće pristupiti putem 
internetskih stranica Ministarstva financija (www.mfin.hr). Na navedenoj stranici mogu 
se dobiti podaci o nazivu organizacije, njenom pravno ustrojbenom obliku, mjestu rada, 
šifri djelatnosti, kontakt podaci i sl.  
Dobiveni podaci nakon provedbe istraživanja obrađeni se automatskom funkcijom koju 
nudi internetska platforma „Google Drive“, te primjenom statističkog programa „IBM 
SPSS Statistics 21“ i Microsoft Excel. 
1.3. Struktura diplomskog rada 
Rad je strukturiran u pet poglavlja. Odmah nakon uvoda, u drugom poglavlju dan je 
pregled definicija raznih autora o zadovoljstvu zaposlenika poslom i profilima 
zaposlenika, također detaljno su objašnjene teorije motivacije i strategije motiviranja. 
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Nakon toga treće poglavlje posvećeno je specifičnostima neprofitnih organizacija po 
pitanju upravljanja ljudskim potencijama kako bi se postigle visoke razine zadovoljstva 
poslom. U četvrtom poglavlju objašnjena je metodologija istraživanja te su predstavljeni 
rezultati empirijskog istraživanja. Nakon toga slijedi posljednje poglavlje koje 
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2. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA POSLOM 
Kako bi organizacija mogla uspješno funkcionirati od iznimne važnosti je detaljno 
proučiti profile zaposlenika, njihove vještine i mogućnosti te postaviti zaposlenike na 
prave pozicije koje njima najbolje odgovaraju kako bi radili ono u čemu su najbolji. 
Upravo to postavljanje zaposlenika na prave pozicije ima iznimnu važnost u stvaranju 
zadovoljstva zaposlenika, i uspješne organizacije kao cjeline. U ovom poglavlju odredit 
će se pojam zadovoljstva poslom, prikazat će se pristup menadžmenta ljudskih 
potencijala u raspoređivanju zaposlenika, profili te skupine zaposlenika. Također 
detaljnije će biti objašnjene teorije motivacije i strategije motiviranja s obzirom na to da 
primjena odgovarajućih strategija motiviranja zaposlenika vodi upravo do većeg 
zadovoljstva poslom. 
2.1. Portfolio ljudskih potencijala 
Različiti zaposlenici posjeduju različite vještine i kompetencije stoga zahtijevaju 
različito upravljanje, od različitih oblika zaposlenja, ulaganja u razvoj, nagrađivanja, tj. 
zahtijevaju različite sustave menadžmenta ljudskih potencijala kako bi ih se zadržalo i 
razvijalo. 
Za određivanje portfolija ljudskih potencijala potrebno je utvrditi stratešku važnost i 
utjecaj pojedinih vještina i kompetencija (Bahtijarević-Šiber, 2014.). 
Portfolio pristup menadžmenta ljudskih potencijala raspoređuje zaposlenike na sljedeći 
način (Bahtijarević-Šiber, 2014.): 
 Najbolji zaposlenici i najveći talenti raspoređeni su na ključne strateške pozicije, 
imaju izravan strateški utjecaj, stvaraju vrijednost znatnim povećanjem prihoda ili 
smanjenjem troškova, autonomno donose odluke, ali njihove pogreške mogu biti 
vrlo skupe. 
 Dobri zaposlenici raspoređeni su na pozicije potpore, imaju indirektan strateški 
utjecaj, pružaju potporu strateškim pozicijama i minimiziraju rizik na nižim 
razinama. Što se tiče autoriteta oni moraju u pravilu slijediti određene procese i 
procedure, njihove pogreške mogu biti skupe i razoriti vrijednost. 
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 Nedjelotvorni zaposlenici potrebni su za funkcioniranje organizacije, ali imaju mali 
strateški utjecaj, minimalne ovlasti, njihove pogreške nisu nužno skupe i lako se 
popravljaju zapošljavanjem zamjene. 
U ljudskim potencijalima javljaju se i druge podjele, u pravilu deskriptivne, koje govore 
o trodijelnoj podjeli. Tako jedna od njih govori o trima skupinama, prikazanim u tablici 
1. (Bahtijarević-Šiber, 2014.). 
Tablica 1. Skupine ljudskih potencijala 
Elitna skupina 
To je relativno mali broj sadašnjih i budućih lidera koji su izvor 
ideja rasta i usmjerenja organizacije. Gotovo da nema ograničenja u 
tome koliko se dobro pristupa toj skupini i troši na nju. Oni dobivaju 
najbolje menadžersko obrazovanje i povlastice te se bogate 
upravljajući velikim organizacijama. Elite su jedini stvarno lojalni 
ljudi u suvremenim organizacijama. 
Profitna skupina 
Ona je pravi novac. To su fakultetski obrazovani stručnjaci, 
znanstvenici, prodajno i drugo osoblje koje obavlja poslove koji 
stvaraju prihod. Organizacije će ulagati u te ljude dok im se isplati i 




Sastoji se od zaposlenika nižih razina čiji se rad stalno nastoji 
standardizirati i upravljati njima na temelju troškova i efikasnosti te 
izmjestiti onda kad osobni kontakt nije važan. 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, 2014., str. 96. 
 
Portfolio analiza ljudskih potencijala s dvjema dimenzijama, radnom uspješnošću i 
razvojnim potencijalom služi za utvrđivanje razvojnih potencijala zaposlenih. Portfolio 
na sljedećoj slici prikazuje strateški relevantne informacije o ljudskim potencijalima i 
njihovu razvojnom potencijalu kao pretpostavke ostvarivanja strateških ciljeva 
organizacijskog razvoja.  
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Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str. 99 
Prema slici vide se četiri ključne kategorije zaposlenika koji zahtijevaju različite 
strategije u pripremi za budućnost, odnosno maksimalno korištenje njihovim 
potencijalima i podizanje radne uspješnosti optimiranjem individualnih mogućnosti i 
potreba te organizacijskih strateških ciljeva. 
U nastavku se nalazi detaljan opis četiri kategorije zaposlenika. 
Konji za vuču. To je većina u svakoj organizaciji kojoj se često obraća malo pozornosti 
i brige. To su zaposlenici koji uspješno obavljaju svoje poslove ali nemaju potencijale 
ni mogućnost za dolazak na više pozicije. Oni u pravilu osiguravaju dobro 
funkcioniranje organizacije. Njih treba više cijeniti nego to organizacije u pravilu čine, 
pošto su zaokupljene uglavnom svojim najboljim, a još češće najlošijim zaposlenicima. 
Strategija prema njima treba biti povećanje horizontalne mobilnosti, stalno obrazovanje 
i širenje njihovih vještina te bolje nagrađivanje za predan rad i pouzdanost. 
Zvijezde. Djelatnici su visokog potencijala i velike radne uspješnosti kakve 
organizacije najviše vole. Oni se brzo kreću i napreduju. Međutim, može se zaboraviti 
to da oni zahtijevaju velika ulaganja da bi ostali zvijezde i u budućnosti. Strategija u 
vezi s njima je stalno davanje izazovnijih poslova, daljnji razvoj i stalno aktualiziranje 
znanja i vještina, planiranje sukcesije i razvoja karijere te izdašno nagrađivanje. Oni se 
moraju zadržati i pripremati za preuzimanje sve složenijih i odgovornijih poslova.  
Klade. To je kategorija zaposlenika koja ima malu radnu uspješnost i mali potencijal za 
razvoj. Prema njoj organizacije moraju razviti dvije strategije: podizati potencijal i 
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učinak obrazovanjem, motiviranjem, rotiranjem i premještanjem na druge poslove te ih 
se oslobađati. 
Problematični djelatnici. Kako je vidljivo iz slike, imaju visok potencijal i nisku radnu 
uspješnost. To su dvije skupine zaposlenih: oni koji žele, a ne mogu i oni koji mogu, a 
ne žele. Prvi se pripremaju, obično su novi djelatnici koji nisu postigli optimalnu radnu 
uspješnost jer nemaju potreban praktična znanja i iskustvo. Oni zahtijevaju strategiju 
obrazovanja i obučavanja za posao, sustavne razvojne programe, mentorski rad i slično. 
Drugi zahtijevaju razvoj primjerenih strategija motiviranja, davanje izazovnijih poslova 
i slično. U tu kategoriju treba intenzivno ulagati jer su to buduće zvijezde. 
Svrha upotrebe portfolia u analizi ljudskih potencijala jest (Bahtijarević-Šiber, 2014.): 
 Identificiranje strateških sposobnosti i doprinosa različitih kategorija zaposlenika 
 Identificiranje jakih i slabih strana i razvojnih potencijala zaposlenika 
 Izbor i razrada strategija menadžmenta ljudskih potencijala 
 Integriranje menadžmenta ljudskih potencijala u organizacijske strategije na svim 
razinama 
 Analiza i pregledno predočavanje informacija relevantnih za strateško odlučivanje u 
području ljudskih potencijala i poslovanja.  
Nakon što je utvrđen portfolio ljudskih potencijala i zaposlenici su raspoređeni na prave 
pozicije sljedeći zadatak menadžmenta ljudskih potencijala je okrenuti se zadovoljstvu 
zaposlenika što je tema sljedećeg potpoglavlja. 
2.2. Određenje zadovoljstva poslom 
Spectorova (1997.) definicija glasi da je zadovoljstvo poslom vezano za to kakav 
osjećaj ljudi imaju prema poslu i njegovim različitim aspektima i koliko vole ili ne vole 
svoj posao. On navodi tri važne karakteristike koje igraju ulogu u zadovoljstvu poslom. 
Prvo, organizacija treba biti vođena ljudskim vrijednostima, da tretira zaposlenike 
podjednako, ravnopravno i s poštovanjem, drugo, ponašanje zaposlenika ovisi od 
stupnju zadovoljstva poslom i utječe na funkcioniranje i aktivnosti poslovanja 
organizacije. Ako su zadovoljni, zaposlenici će biti pozitivni i produktivni i obrnuto. I 
treće, zadovoljstvo poslom može služiti kao indikator poslovanja organizacije tj. može 
pokazati u kojim segmentima organizacija treba poboljšati svoj rad. 
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Robbins i Judge (2009.) zadovoljstvo poslom definiraju kao pozitivan stav o vlastitom 
poslu koji proizlazi iz ocjene karakteristika tog posla.  
Kallas i sur. (2010.) kao najčešće čimbenike zadovoljstva poslom navode visinu plaće, 
razinu odgovornosti, slobodu izbora metoda rada i neovisnost u radu, raznolikost i 
zanimljivost poslova, mogućnost korištenja vlastitih sposobnosti, mogućnost 
napredovanja, priznanje za dobar rad, uvjete rada te dobre odnose s kolegama i 
menadžmentom. 
Radno zadovoljstvo proizlazi iz percepcije koju zaposlenik ima o svom poslu i o tome 
što dobiva vezano uz posao koji obavlja i radnu sredinu (Black i Steers, 1994., preuzeto 
iz Vrtiprah i Sladoljev, 2012.). 
Prema Leapu i Crinu (1993., preuzeto iz Vrtiprah i Sladoljev, 2012.) zadovoljstvo na 
radu stav je zaposlenika prema poslu, nagradama za rad, socijalnim, organizacijskim i 
fizičkim karakteristikama okružja u kojemu obavlja svoj posao.  
Većina ljudi provodi čak i više od 40 sati tjedno na poslu. Posao je postao važan i 
dugotrajan dio ljudskih života te je zadovoljstvo koje zaposlenici dobivaju od posla 
važna značajka općenitog zadovoljstva u njihovom životu (Brown i McIntosh, 2003). 
O stavovima zaposlenih i njihovom ponašanju ovisi kako će oni obavljati svoj posao, 
što direktno utječe i na performanse organizacije u cjelini. Na poslu ljudi teže ostvarenju 
ekonomske sigurnosti, formiranju identiteta i razvoju, da budu kreativni,  razviju svoje 
talente i vještine. Posao podrazumijeva ne samo obavljanje radnih zadataka, već i 
interakciju s kolegama i nadređenima, poštivanje pravila i politika organizacije, 
postizanje radnog učinka, kao i funkcioniranje u radnim uvjetima koji često nisu idealni 
(Dawis, 1992.). 
Luthans (2005.) ističe kako je upravo zadovoljstvo poslom jedan od najvažnijih stavova 
zaposlenika koji se može definirati kao afektivne, evaluacijske i kognitivne reakcije 
pojedinca na svoj posao. Pri tome kognitivna komponenta predstavlja informiranost 
zaposlenog o organizaciji, pozitivno ili negativno mišljenje koje je formirao o radu, 
sadržaju i organizaciji posla, novčanoj nadoknadi, nadređenima te odnosima s ostalima 
u organizaciji. Ostale komponente su rezultat kognitivne, odnosno, pojedinac na osnovu 
informacija koje dobiva na poslu ocjenjuje posao (evaluacijska komponenta) i stvara 
određene emocije prema njemu (afektivna komponenta). 
Martina Pintar                           Zadovoljstvo zaposlenika - specifičnosti neprofitnih organizacija 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu   15 
 
U nastavku poglavlja detaljnije će se objasniti čimbenici koju utječu na zadovoljstvo 
poslom  
2.3. Čimbenici zadovoljstva poslom 
Kako bi se učinkovito upravljalo ljudskim potencijalima u cilju povećanja zadovoljstva 
poslom, bitno je poznavati uzroke zadovoljstva odnosno nezadovoljstva . Istraživanja su 
pokazala da se svi uzroci mogu grupirati u dvije kategorije i to: organizacijski i osobni 
čimbenici zadovoljstva poslom, odnosno unutrašnji i vanjski čimbenici prikazani u 
tablici 2 (Robbins, 2003.). 





Posao sam po sebi Sklad između osobnih interesa i posla 
Sustav nagrađivanja Radni staž i starost 
Ugodni radni uvjeti Pozicija i status 
Kolege na poslu Ukupno zadovoljstvo životom 
Organizacijska struktura  
Izvor: izrada autora prema Robbinsu (2003.) 
Organizacijski čimbenici zadovoljstva poslom vanjske su prirode. Kada su optimalni 
ne postoji nezadovoljstvo poslom, ali oni ne povećavaju zadovoljstvo tj. sprečavaju 
nezadovoljstvo, a pobliže su pojašnjeni u nastavku. 
1. Posao sam po sebi 
Posao može biti rutinski ili raznolik, kreativan ili zatupljujući, prelagan ili pretežak. 
Ljudi su zadovoljniji ukoliko obavljaju posao koji je mentalno izazovniji nego ako 
obavljaju jednostavan, rutinski posao. Izazovni posao omogućuje zaposleniku da radi 
raznovrsne zadatke, daje mu slobodu djelovanja i omogućuje povratnu informaciju 
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2. Sustav nagrađivanja 
 Nagrade i priznanja najbolji su način podrške zaposlenicima, njima se daje podrška za 
kvalitetan učinak u radu, a upravo time se omogućava zaposleniku da bude zadovoljan 
sobom i rezultatima koje ostvaruje. 
Što je plaća viša, ljudi su generalno zadovoljniji poslom. Međutim, zaposlenicima je od 
visine same plaće bitnije da su svi pravedno nagrađeni za svoj trud. Novac je jedan od 
bitnih faktora zadovoljstva, ali povećanje plaće nekada može negativno utjecati na 
produktivnost, jer može dovesti zaposlene u stanje smanjene motiviranosti za rad. 
Ukoliko se, međutim, nagrade dodjeljuju u odnosu na ostvareni učinak, produktivnost 
raste, a ako one nisu vezane za učinak produktivnost opada (Mihailović i Ristić, 2009.). 
Istraživači specijalizirani za pitanja zadržavanja zaposlenika slažu se da plaća utječe na 
njihovo zadovoljstvo, ali da obično nema utjecaj kada ostali čimbenici poput ukupnog 
zadovoljstva životom, sklad između posla i osobnog interesa i sl. pritišću pojedinca. 
Novac može biti uzrok nezadovoljstva, ali nije uvijek i motiv zadovoljstva (Torrington i 
sur., 2002.). 
Nije svakome cilj naporno raditi i dobivati nagrade u obliku novca. Neki zaposlenici 
priželjkuju više slobodnog vremena i, ukoliko nagrađivanje financijske prirode nije 
njihov prioritet, čak i kada im se ponudi mogućnost više zarade pod uvjetom da ulože 
više vremena u posao, oni će to odbiti. 
3. Ugodni radni uvjeti  
Što su uvjeti rada bolji zadovoljstvo zaposlenika je veće, i to ne samo radi fizičke 
udobnosti, već i zato što kvalitetniji radni uvjeti pružaju više mogućnosti za bolje 
obavljanje radnih zadataka i uspjeh na poslu. Ljudi su često nezadovoljni lošim radnim 
uvjetima zbog toga što ih oni ometaju u postizanju očekivanih rezultata. Pod radnim 
uvjetima misli se na razinu klimatizacije, svjetlosti, materijali i prostor potreban za rad, 
radne sate i stanke za odmor itd. (Mihailović i Ristić, 2009.). 
4. Kolege na poslu  
Atmosfera na poslu je bitan čimbenik zadovoljstva. Zaposlenici su zadovoljniji svojim 
poslom ukoliko rade s kolegama s kojima imaju dobre osobne odnose i ukoliko na poslu 
vlada ugodna atmosfera. Uzajamna podrška među kolegama vrlo je važna svim 
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zaposlenicima, a podrazumijeva da su prijateljski nastrojeni i spremni pružiti podršku 
jedni drugima na radnom mjestu. 
U okviru ovog čimbenika spada i odnos zaposlenih s nadređenim. Ukoliko zaposlenik 
ima s nadređenim prisniji odnos, ako ga nadređeni češće pohvaljuje, prati njegov rad i 
izgradi s njim otvorene odnose, onda je i zadovoljstvo zaposlenog veće. Podrška 
nadređenog koju pruža zaposlenima i poticanje da podržavaju jedni druge, također je 
veoma bitan čimbenik zadovoljstva poslom, kao i ponašanje rukovodstva u određivanju 
radnih zadataka i raspoređivanju sredstava (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
5. Organizacijska struktura 
Pojedinci i kulture su različiti i svaka radna organizacija mora raditi na tome da 
prilagodi svoju strukturu okolnostima i socijalnom okruženju u kojem se nalazi 
(Marušić, 2001.). Međutim, ono što je većini pojedinaca zajedničko jest to da nisu 
skloni čestim i brzim promjenama, neizvjesnosti i radu u nejasnim uvjetima. 
Zaposlenici su zadovoljniji kada im je dana veća mogućnost sudjelovanja u odlučivanju 
i kada je organizacijska struktura jasna, poznata i stabilna. 
 
Za razliku od organizacijskih, osobni čimbenici zadovoljstva poslom smatraju se 
unutarnjim. Kada su optimalni, unaprjeđuju i povećavaju zadovoljstvo poslom, a 
pojedinačno su prikazani u nastavku (Herzberg i sur., 1965.). 
1. Sklad između osobnih interesa i posla 
Zadovoljniji su poslom oni zaposlenici čiji interesi, znanja i sposobnosti odgovaraju 
potrebama radnog mjesta na kojem se nalaze. Tada zaposlenik ima osjećaj da mu posao 
omogućuje da pokaže znanja i vještine koje posjeduje te da se iskaže punim 
kapacitetom. Sklad između sposobnosti zaposlenika i zahtjeva posla dovodi do boljih 
radnih rezultata, što bi trebalo biti popraćeno i  većim nagradama, a sve zajedno vodi do 
većeg zadovoljstva zaposlenika.  
2. Radni staž i starost 
Osobe zrele dobi i one s dužim radnim stažom često su zadovoljniji poslom nego oni s 
kratkim stažom na određenom poslu. Pojedinac vremenom postaje sve bolji u svome 
poslu, daje bolje rezultate pa je i više nagrađivan. Herzberg i suradnici (1965.) navode 
da su istraživanja pokazala da zadovoljstvo poslom raste s godinama staža i starosti. 
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Promatrajući prema fazama u razvoju karijere, u fazi napredovanja  naglo se povećava 
zadovoljstvo poslom do tridesetih godina, zato što čovjek postaje sve uspješniji u svom 
poslu i napreduje u karijeri. U fazi održavanja karijere oko 40-ih godina, gdje pojedinac 
postiže stabilnost u karijeri, gubi mnoge iluzije o samom poslu i manje je zadovoljan. U 
konačnici, u fazi zrele karijere od druge polovine pedesetih godina do mirovine, kod 
pojedinca raste zadovoljstvo poslom, javlja se osjećaj ispunjenosti, stečeno znanje 
prenosi se na mlađe kolege i koristi se za razvoj organizacije (Bahtijarević-Šiber, 1999). 
3. Pozicija i status 
Što je viša hijerarhijska razina zaposlenog, to je on zadovoljniji poslom kojim se bavi. 
Uzrok je sigurno i u tome što uz viši položaj idu i veća primanja kao i određeni statusni 
simboli. Kada su najviši menadžeri u pitaju to su specijalne beneficije poput korištenja 
automobila tvrtke, korištenja posebnog parkinga, privatnog zdravstvenog osiguranja, 
članstva u klubovima, obroka u posebnom restoranu tvrtke itd. 
Veća moć i veći društveni utjecaj svakako su nešto što vodi većem zadovoljstvu 
poslom. 
4. Ukupno zadovoljstvo životom 
Istraživanja su pokazala učinak “prelijevanja zadovoljstva“. Zadovoljstvo ukupnim 
životom pozitivno se odražava na zadovoljstvo poslom kojim se čovjek bavi i obratno, 
zadovoljstvo poslom ima pozitivan učinak na ukupno zadovoljstvo životom. Primjerice, 
ako tvrtka zahtijeva da se zaposlenik preseli na novu lokaciju, u mjesto gdje se njegova 
obitelj osjeća nesretno, to će utjecati na njegovo zadovoljstvo, odnosno povećat će 
njegovo nezadovoljstvo poslom (Herzberg i sur., 1965.). 
Može se zaključiti da su najvažniji čimbenici zadovoljstva poslom interesantan i 
kreativan posao, dobri odnosi s nadređenim i kolegama, primanja u skladu s radnim 
učinkom, dobri radni uvjeti, sigurnost posla i sposobnost stvaranja ravnoteže između 
poslovnog i privatnog života. 
2.4. Motivacija zaposlenika kao preduvjet zadovoljstva poslom 
Nastavno na prošlo potpoglavlje u kojem su obrađeni unutarnji i vanjski čimbenici 
zadovoljstva poslom u ovom će se detaljno obraditi tema motivacije i teorije motivacije 
kako bi bilo lakše razumjeti što točno motivira zaposlenike i na koji način. 
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Postoje dvije glavne grupe teorija motivacije koje se razlikuju po formi, tradiciji iz koje 
nastaju, viđenju bitnih osnova i uzroka ponašanja, a to su sadržajne i procesne teorije 
motivacije (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
2.4.1. Sadržajne teorije motivacije 
Sadržajne teorije motivacije usmjerene su na otkrivanje i klasifikaciju potreba koje 
potiču ljude da djeluju na određeni način. Više su usmjerene na određenje onih varijabli 
koje utječu na ponašanje, a manje na proces kroz koji to čine i interakcije između niza 
varijabli koje u tome sudjeluju. Ključni koncept u objašnjenju ljudskog ponašanja u tim 
teorijama je koncept potreba, dok su ponašanja i ciljevi kojima je usmjereno osnova za 
zaključivanje o potrebama (Bahtijarević-Šiber, 1999.). Teorije o kojima će se pisati u 
nastavku rada su sljedeće: teorije hijerarhije potreba, trostupanjske hijerarhije, 
motivacije postignuća, dvofaktorska teorija motivacije i teorija motivacije uloga. 
2.4.1.1. Teorija hijerarhije potreba 
Ovu teoriju motivacije razvio je Abraham Maslow, a imala je najveći utjecaj na 
istraživanje ponašanja ljudi u organizacijama. Polazeći od koncepcije čovjeka kao 
integrirane jedinke i organizirane cjeline, Maslow smatra da se proučavanje motivacije 
mora usmjeriti na krajnje ciljeve, želje i potrebe ljudi.  
Maslowljev model razrađuje klasifikaciju pet razina ljudskih potreba organiziranih u 
hijerarhijsku strukturu koja je prikazana na slici 2. 










Izvor: Marušić, 2001., str. 251. 
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Maslow polazi od toga da najprije trebaju biti zadovoljene potrebe niže u hijerarhijskoj 
ljestvici, da bi se zadovoljile one na višoj razini (Marušić, 2001.). 
Fiziološke potrebe su egzistencijalne potrebe za hranom, vodom, zrakom, krovom nad 
glavom. Tek nakon zadovoljenja ovih potreba čovjek teži zadovoljenju drugih.  
Potrebe za sigurnošću uključuju potrebe za stabilnošću, te odsustvo patnje, prijetnje ili 
bolesti. To znači da su zaposlenje, zdravstvena zaštita, mirovinsko osiguranje i drugo 
bitni preduvjeti ljudske sigurnosti.  
Potrebe za ljubavlju su potrebe pripadanja određenoj skupini, zadovoljavajućih odnosa s 
drugima, potrebe da budu prihvaćeni od drugih. A to znači da zaposleni s visokim 
stupnjem ovih potreba uživaju raditi zajedno.  
Potrebe poštovanja i socijalnog statusa uključuju potrebe za osjećajem dostojanstva, 
samopoštovanja, priznanja sposobnosti i stručnosti te uvažavanja socijalne sredine, 
autonomije, postignuća i odgovornosti.  
Potrebe samoaktualizacije vrlo su individualne u manifestiranju i zadovoljavanju. One 
se odnose na potrebe realizacije vlastitih potencijala i razvoja, a mogu se odnositi na 
potrebu realizacije i potvrđivanja svih sposobnosti i potencijala koje pojedinac ima.  
Potreba koja je nezadovoljena postaje isključivi organizator ponašanja i što je niže u 
hijerarhiji to je njezina uloga u organizaciji ponašanja isključivija i dominantnija. 
Individualno ponašanje motivira potrebu koja je najvažnija u određenom trenutku. 
Svaka potreba određena je njezinom pozicijom u hijerarhiji važnosti i stupnjem u kojem 
su potrebe nižeg reda zadovoljene (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
U tablici 3. prikazana su različita sredstva i mogućnosti koja su na raspolaganju 
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Tablica 3. Načini djelovanja menadžera na zadovoljenje različitih kategorija potreba 
KATEGORIJA POTREBA NAČIN DJELOVANJA 
SAMOAKTUALIZACIJA 
 Visoko zahtjevan posao 
 Izazovni ciljevi 
 Sudjelovanje u postavljanju ciljeva i odlučivanju  
 Mogućnost kreativnosti i potvrđivanja sposobnosti 
 Samokontrola i samousmjeravanje 
 Mogućnost profesionalnog razvoja i napredovanja 
 Planiranje karijere 
 Motiviranje izvrsnosti i postizanja uspjeha 
POŠTOVANJE I STATUS 
 Važnost posla 
 Javno priznanje dobrog rada 
 Davanje važnih projekata 
 Sudjelovanje u postavljanju ciljeva i odlučivanju  
 Simboli važnosti posla i statusa 
 Autonomija i odgovornost u radu 
 Programi pozitivnog potkrepljenja 
 Mentorski status 
SOCIJALNE POTREBE 
 Mogućnost socijalne interakcije 
 Timski rad i suradnja 
 Stabilnost grupe 
 Kvalitetni i dobri menadžeri i suradnici 
 Dobri međuljudski odnosi i klima 
 Prigode poslovnih i socijalnih susreta i druženja  
 Sudjelovanje u profesionalnim i društvenim 
udrugama 
 Participativni i suradnički menadžment 
SIGURNOST 
 Sigurnost posla 
 Sigurni radni uvjeti zaštita na radu 
 Minimiziranje rizika 
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 Jasan opis posla i standarda radne uspješnosti 
 Pružanje informacija o financijskoj situaciji 
poduzeća i planovima razvoja i promjena 
 Dobre beneficije (mirovinske, zdravstvene i dr.) 
 Dobra radna klima 
 Vidljiva menadžerska i organizacijska podrška i 
pomoć 
EGSTENCIJALNE 
 Odgovarajuća plaća i stimulacija 
 Dobri i ugodni radni uvjeti i okolina 
 Dovoljno slobodnog vremena 
 Organizacijski standard (restoran, odmor i dr.) 
 Rekreacijske aktivnosti 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str. 565.  
Maslowljeva teorija daje menadžerima važne pouke za razumijevanje radne motivacije i 
djelovanje na nju. Upućuje na važnost i raznolikost potreba zaposlenika, važnost 
samoaktualizacije, odnosno potrebe osobnog rasta i razvoja te korištenja individualnih 
potencijala. Upozorava menadžere da organizacije trebaju dati prostor kontinuiranom 
razvoju zaposlenika, a ne samo zadovoljenju egzistencijalnih potreba te da se 
zaposlenike ne može uvijek motivirati na isti način, već je bitno pratiti potrebe i 
preferencije svojih zaposlenika. 
2.4.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije 
U ovoj teoriji temeljne elemente u motiviranju čine tri kategorije potreba: potrebe 
egzistencije, povezanosti te rasta i razvoja (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
Egzistencijalne potrebe uključuju različite oblike materijalnih i fizioloških želja koje se 
zadovoljavaju plaćom i drugim oblicima kompenzacija. Prilikom zadovoljavanja 
egzistencijalnih potreba polazi se od pretpostavke da je kod ograničenih resursa dobit 
neke osobe istodobno i gubitak za druge. To svojstvo znači da individualno 
zadovoljstvo iznad nekog minimuma ovisi o usporedbi s tim što drugi dobivaju u istoj 
situaciji.  
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Potrebe povezanosti uključuju sve čimbenike vezane za odnose s osobama relevantnim 
za pojedinca poput obitelji, suradnika, menadžera, prijatelja itd. 
Potrebe rasta i razvoja uključuju sve potrebe koje su u osnovi kreativnih i produktivnih 
djelovanja pojedinca na sebe i okolinu. Zadovoljavaju se u rješavanju problema koje 
potiču pojedinca da u potpunosti koristi i razvija svoje potencijale, a rezultat njihova 
zadovoljenja je čovjekov osjećaj cjelovitosti i punoće (Bahtijarević-Šiber, 1999.) 
2.4.1.3. Teorija motivacije postignuća 
Ova teorija vezana je na rad skupine autora, ali McClelland i Atkins su je dalje razvili i 
empirijski analizirali (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
Ovdje se pristup motivaciji, u usporedbi s prethodno razmatranim teorijama, razlikuje u 
nekoliko dimenzija (Bahtijarević-Šiber, 1999.): 
 usmjeren je prvenstveno na motivaciju za rad; 
 radno ponašanje objašnjava značenjem pojedinačnog motiva koji smatra temeljnim; 
 potrebe i motivi koje uzima za osnovu ponašanja stečeni su, i rezultat su učenja i 
socijalizacije u društvu, tj. motivacija je koncipirana kao određena struktura stavova 
i vrijednosti koja upućuje na opću radnu i životnu orijentaciju ljudi; 
 u cijelosti je orijentiran na intrinzičnu motivaciju.1 Uspješna provedba aktivnosti i 
rješavanja problema motivacijski je poticaj za ponašanje, a cilj i nagrada postizanje 
uspjeha i osjećaj zadovoljstva i ponosa zbog toga. 
Motivacija za određeno radno ponašanje rezultat je intenziteta želje za uspjehom i 
nastojanja da se izbjegne neuspjeh. Osobe s jakom željom za uspjehom imaju istodobno 
i jaku želju da izbjegnu neuspjeh. Za motivaciju je važna individualna procjena 
vrijednosti postizanja jednog ili drugog. Ta je procjena povezana s težinom zadatka jer 
se s njim povećava vjerojatnost neuspjeha, ali i značenje uspjeha (Bahtijarević-Šiber, 
1999.). 
Pojednostavljeni prikaz te teorije jest: 
M = f [motiv postignuća] x [poticaji postignuća] x [očekivanje da izvršenje zadatka vodi 
uspjehu] 
                                                          
1Intrinzična motivacija (unutarnja) - sve ono što nas iznutra navodi na aktivnost i određuje njen smjer, 
intenzitet i trajanje - često se ističe da ona vodi kreativnosti (Čudina-Obradović, 1990.). 
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Ova teorija motivacije najviše je usmjerena na motivaciju menadžera. 
2.4.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije 
Dvofaktorska teorija motivacije još se naziva i Herzbergovom teorijom motivacije, a 
temelji se na dvije temeljne pretpostavke (Bahtijarević-Šiber, 1999.). Prva pretpostavka 
je ta da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma, nego 
dva odvojena kontinuuma povezana različitim čimbenicima. Prema tome, suprotni kraj 
na kontinuumu zadovoljstva poslom nije nezadovoljstvo, nego odsutnost zadovoljstva, 
dok je kod nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma odsutnost nezadovoljstva.  
Druga bitna pretpostavka modela jesu dvije različite kategorije motivacijskih čimbenika 
- ekstrinzični ili higijenski i intrinzični odnosno motivatori. Prvi su situacijski ili 
kontekstualni čimbenici, dok su drugi vezani uz posao koji čovjek obavlja (slika 3). 
Slika 3. Herzbergova dvofaktorska teorija 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str 575.  
Bahtijarević-Šiberova (1999.) ističe kako Herzberg svojom dvofaktorskom teorijom 
implicira neposrednu povezanost zadovoljstva i radne uspješnosti, odnosno, osim 
čimbenika zadovoljstva navodi i čimbenike motivacije za rad i radnog ponašanja. 
Polazeći od osnovne hipoteze da su posao i karakteristike posla osnovni izvori 
motivacije za rad, na motivaciju je potrebno djelovati tako da se djeluje na posao, 
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odnosno da posao koji zaposlenici obavljaju bude što kreativniji, da implicira 
odgovornost i potiče razvoj sposobnosti individue i samopotvrđivanja. Može se 
zaključiti kako Herzberg zapravo razvija ideju o obogaćivanju posla i radnih zadataka 
kao najvažnijeg motivacijskog čimbenika (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
2.4.1.5. Teorija motivacije uloga 
Tvorac ove teorije John Miner razvija specifičan pristup motivaciji koja se temelji na 
potrebama i pretpostavci specifične motivacijske strukture različitih tipova poslova, tj. 
uloga (Bahtijarević-Šiber, 1999.). Motivacijska struktura menadžera, stručnjaka i 
poduzetnika detaljnije je prikazana u tablici 4. 
Tablica 4. Minerova teorija motivacije uloga 
MOTIVACIJSKA STRUKTURA RAZLIČITIH ULOGA ILI POSLOVA 
Menadžerska motivacija (hijerarhijskih 
uloga) 
 Pozitivan stav prema autoritetu  
 Potreba za natjecanjem  
 Potreba za moći  
 Potreba za potvrđivanjem 
(afirmacijom)   
 Potreba za različitim, diferenciranim 
statusom  
 Želja da se dogovorno obavljaju 
rutinske menadžerske dužnosti 
Profesionalna motivacija (stručnjaka) 
 Potreba za učenjem  
 Potreba neovisnog rada i djelovanja  
  Potreba za stjecanjem statusa   
 Potreba pomaganja drugima  
 Identifikacija s profesijom (temeljena 
na vrijednostima) 
Poduzetnička motivacija (zadataka) 
 Potreba za postignućem  
 Potreba izbjegavanja rizika  
 Potreba za povratnom informacijom 
 Potreba za uvođenjem inovativnih 
Martina Pintar                           Zadovoljstvo zaposlenika - specifičnosti neprofitnih organizacija 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu   26 
 
rješenja  
 Potreba anticipiranja budućih 
mogućnosti (planiranja) 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str. 578. 
Iz tablice proizlazi kako menadžere karakterizira potreba za moći koju upotrebljavaju za 
stimuliranje zaposlenika na veću produktivnost, razvijaju osjećaj odgovornosti, dobru 
klimu i timski rad, a pozitivni stavovi prema autoritetu pretpostavka su dobrog 
funkcioniranja organizacije. Potreba za natjecanjem iznimno je važna za menadžere jer 
se oni moraju natjecati za dostupne nagrade i resurse za sebe i svoju grupu, potrebom za 
odgovornošću menadžeri osiguravaju izvršenje poslova i zadataka u organizaciji te je 
vrlo važan njihov stav da se ono što se mora napraviti, stvarno i napravi. 
Stručnjake karakterizira potreba za učenjem jer je stjecanje znanja bitan dio stručnog 
rada, potreba neovisnog rada je bit djelovanja profesionalaca jer klijenti traže nezavisnu 
akciju temeljenu na najboljoj stručnoj prosudbi. Potreba za statusom je bitna jer što je 
viši status, veća je i cijena usluge. Visoka odanost profesiji i njezinim etičkim normama 
vrlo je bitna značajka stručnjaka. 
Poduzetnike karakterizira želja za postizanjem uspjeha kroz vlastitu aktivnost i napor, 
žele kontrolirati sve što se događa kako bi rizik bio što niži, a povratna informacija je 
neophodna za poduzetnike jer se na temelju toga procjenjuje uspjeh. 
Miner upućuje na različite motive i strategije motivacije za ljude koji imaju različite 
uloge u organizaciji, posebice one za koje se smatra da su presudni za organizacijski i 
općenito ekonomski razvoj.   
2.4.2. Procesne teorije motivacije  
Drugu skupinu teorija motivacije, posebno u radnim situacijama, čine procesne teorije 
motivacije. Osnova ovog teorijskog pristupa je spoznaja da koncept potreba nije 
dostatan za objašnjavanje radne motivacije nego je u analizu nužno uključiti i druge  
sadržaje kao što su percepcija, očekivanja, vrijednosti i njihove interakcije (Campbell i 
sur., 1970.). 
Ove teorije nastoje objasniti ključne procese i glavne razloge koji dovode do toga da se 
ljudi u radnim situacijama ponašaju na određeni način, da ulažu određeni napor, kao i na 
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samo trajanje aktivnosti. One se označavaju i kao kognitivne teorije motivacije jer 
polaze od pretpostavke voljnog, svjesnog izbora alternativa ponašanja, pri čemu se 
pojedinci vode određenim očekivanjima o rezultatima i efektima ponašanja 
(Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
U osnovi svih procesnih teorija motivacije nalaze se četiri bitne pretpostavke 
(Bahtijarević-Šiber, 1999.): 
1. Ljudi imaju različite preferencije u odnosu prema raznolikim ciljevima, odnosno 
nagradama koje su potencijalno dostupne u određenoj situaciji, tj. ljudi imaju 
različite potrebe, želje i ciljeve koje žele postići kroz svoj rad. 
2. Pri odlučivanju o ponašanju ljudi imaju različita očekivanja o mogućnosti da 
uspješno obave određene aktivnosti ili zadatke ulažući veći napor. 
3. Pri izboru ponašanja ljudi također procjenjuju vjerojatnost, tj imaju određena 
očekivanja da će obavljanje neke aktivnosti ili zadatka rezultirati određenim 
željenim efektima ili nagradama. 
4. U svakoj je pojedinoj situaciji motivacija za neku aktivnost, radno ponašanje 
rezultat tih individualnih očekivanja i preferencije.  
U nastavku rada detaljnije će se pojasniti kognitivni model motivacije i teorija 
pravičnosti u socijalnoj razmjeni. 
2.4.2.1. Kognitivni model motivacije 
Najveće značenje i utjecaj ima Vroomov kognitivni model razvijen u funkciji teorijskog 
osmišljavanja i analize fenomena motivacije u okviru organizacije. Polazna je 
pretpostavka da u svakoj situaciji čovjek obavlja racionalni izbor između različitih 
mogućnosti ponašanja, procjenjujući efekte i značenje koje imaju za njega, preferirajući 
jedne, a izbjegavajući druge. U pokušaju nalaženja odgovora na problem manje ili veće 
motivacije za određene aspekte radnog ponašanja, Vroom uvodi dva koncepta: koncept  
valencije i koncept očekivanja (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
Koncept valencije odnosi se na afektivne orijentacije prema određenim efektima, 
odnosno privlačnost i važnost koju različiti ishodi ili motivacijski faktori imaju za 
pojedinca. Valencija ili privlačnost može biti pozitivna i negativna. Njezina vrijednost 
ide od -1 do +1. Osnovni princip je da čovjek teži prema onom ishodu koji pozitivno 
vrednuje i nastoji izbjeći one s negativnim predznakom (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
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Primjerice, ako postoji opasnost da zbog loše radne uspješnosti dobije otkaz, vjerojatno 
je izbjegavanje toga dovoljan razlog za zalaganje u radu bez obzira na ostale faktore.  
Koncept očekivanja odnosi se na trenutno vjerovanje glede vjerojatnosti da će određenu 
aktivnost slijediti određen ishod. Očekivanja se razlikuju po intenzitetu i idu od potpune  
subjektivne sigurnosti da će aktivnost voditi postizanju određenih ishoda, do minimalne 
sigurnosti da aktivnost neće do toga dovesti. Doživljaj vjerojatnosti da će se postići 
osobni cilj varira od 0 do 1, pri čemu 1 označava potpunu uvjerenost osobe da će, 
primjerice, veća radna uspješnost voditi većoj plaći (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
Motivacija je proporcionalna očekivanju da će se određenom aktivnošću postići 
određeni ishod i valencije ili važnosti koju pojedinac pridodaje tom ishodu, što se može 
prikazati kao što slijedi (Bahtijarević-Šiber, 1999.): 
Motivacija = f (očekivanja x valencija) ili M = f (O x V) 
Navedeni prikaz označava izbornu situaciju u kojoj se osoba nalazi, a odluka o 
ostvarivanju visokog učinka ovisi o (Bahtijarević-Šiber, 1999.): 
 procjeni, odnosno subjektivnoj vjerojatnosti da se većim radom i ulaganjem 
većeg napora može ostvariti visoka radna uspješnost, 
 ocjeni instrumentalnosti visoke radne uspješnosti za postizanje određenih 
ciljeva (visoke plaće, napredovanja, ugleda, priznanja itd.), 
 privlačnosti i važnosti koju ti ciljevi imaju na pojedinca. 
Bahtijarević-Šiberova (1999.) smatra da se može zaključiti da postoji funkcionalna 
povezanost između efekata aktivnosti i njihove instrumentalnosti u ostvarenju drugih 
relevantnih ciljeva te se pretpostavlja da ljudi uvijek između alternativa ponašanja 
izabiru one koje imaju najveću pozitivnu privlačnost (valenciju) i najveću vjerojatnost 
da će rezultirati ostvarenjem željenih ciljeva. 
Iako se ovaj model može primijeniti na različite oblike ponašanja u organizacijama 
(izostanke, fluktuaciju), najčešće je vezan uz radno ponašanje i provedbu radnih 
zadataka, stoga ga neki autori nazivaju „modelom radne uspješnosti“ (Bahtijarević-
Šiber, 1999.). 
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2.4.2.2. Teorija pravičnosti u socijalnoj razmjeni  
U nizu procesnih teorija motivacije specifičan pristup označava Adamsova teorija 
nejednakosti u socijalnoj razmjeni ili češće jednostavno označavana kao teorija 
jednakosti. 
Kako su prvenstveni interes teorija motivacije razlozi ponašanja, Adams razrađuje 
uvjete i posljedice doživljene nepravde i nejednakosti na ponašanje i radnu motivaciju. 
Polazna osnova koncipiranju motivacije i individualnog ponašanja u radnoj situaciji jest 
doživljaj ili percepcija nejednakosti (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
Odnos između organizacije i pojedinca, kao i drugi socijalni odnosi, mogu se promatrati 
kao specifičan odnos razmjene u kojem pojedinac ulaže svoja znanja, radne 
sposobnosti, iskustvo, kreativnost itd., a za uzvrat od organizacije dobiva različite 
naknade i nagrade (plaću, beneficije, priznanje, prestiž, mogućnost razvoja svojih 
znanja i sposobnosti itd.).  
U situacijama razmjene stalno je prisutna mogućnost da jedna ili obje strane osjećaju da 
je razmjena nejednaka, odnosno nepravedna. Taj doživljaj nejednakosti je, prema 
Adamsu, „osnovna poluga“ djelovanja u socijalnim situacijama (Bahtijarević-Šiber, 
1999.). 
Tu situaciju usporedbe i generiranja osjećaja jednakosti ili nejednakosti i pravednog 
tretmana pokazuje slika 4. 
Slika 4. Glavne komponente teorije pravičnosti 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str 586.  
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Nejednakost za osobu postoji uvijek kada opaža da je odnos njezinih outputa prema 
inputima i odnos outputa i inputa drugih nejednak. Dakle izvor osjećaja nejednakosti 
jest diskrepancija inputa i outputa u odnosu na druge (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
Rezultat opažene i doživljene nejednakosti svojevrsna je tenzija koja je proporcionalna 
veličini doživljaja nejednakosti. Ona motivira osobu da opaženu razliku otkloni ili 
smanji, pri čemu će snaga motivacije da se to učini varirati s veličinom doživljene 
nejednakosti. Što je veći osjećaj nejednakosti, veća je želja da se reducira time stvorena 
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Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str 586.  
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Doživljaj nejednakosti prati tendencija prema djelovanju na uspostavljanju stanja 
jednakosti i pravednijeg odnosa u relaciji s drugim sudionicima radne situacije. 
Tri su osnovna pretpostavljena načina djelovanja osobe na percipiranu situaciju 
nejednakosti (Bahtijarević-Šiber, 1999.): 
1. Situacija nejednakosti u usporedbi s drugima može se rješavati, ponajprije 
djelovanjem na vlastite inpute i outpute. Očekivana reakcija u situaciji kad 
čovjek procjenjuje da više i kvalitetnije radi, da ulaže više znanja i stručnosti u 
posao, a ima manju plaću u usporedbi s drugima, jest da smanjuje svoj rad, 
odnosno inpute ili da pokuša djelovati na povećanje plaće. U realnim 
situacijama prvi oblik je češći i lakše se realizira. 
Kada osoba procijeni da je nejednakost pozitivna, ona će prema toj teoriji, da bi 
postigla jednakost, povećati svoje inpute tj. radno zalaganje i uspješnost. Ona 
zapravo može pokušati djelovati na bilo koji od elemenata sadržanih u 
prezentiranoj formuli nejednakosti (vlastite inpute i outpute kao i inpute i 
outpute drugih). 
2. Reakcije na percepciju nejednakosti na razini ponašanja mogu biti izostanci, 
odugovlačenje u izvršenju zadataka, prijelaz u drugu organizacijsku jedinicu ili 
odlazak iz radne organizacije tj. fluktuacija. Fluktuacija je izlaz onda kada su svi 
drugi mehanizmi nedjelotvorni, a veličina doživljene nejednakosti 
najprihvatljiva sa stajališta pojedinca. 
3. Pokušaj redukcije nejednakosti može biti i na kognitivnoj razini u smislu 
racionalizacije razlika (mišljenje da drugi vjerojatno daju neke doprinose koje ne 
možemo registrirati, ali su veći od naših, da posjeduju veće iskustvo, 
odgovornosti i sl.) ili promjene referentne grupe (npr. pojedinac se počinje 
uspoređivati s onima koji imaju manja primanja ili ako se radi o „preplaćenosti“ 
nalazi one koji imaju jednaka ili veća primanja izvan svoje organizacije). 
Zapravo taj oblik kognitivnog otklanjanja nejednakosti ima sva obilježja 
obrambenog mehanizma ličnosti označenog kao racionalizacija koji pomaže 
očuvanju samopoštovanja i dostojanstva u različitim situacijama pa i u radnoj. 
Ova teorija daje nesumnjivo vrlo značajan doprinos razumijevanju motivacije za rad 
ističući percepciju jednakosti i pravičnosti u vrednovanju individualnog radnog 
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doprinosa kroz plaću. Pokazalo se primjerice da iznimno dobri zaposlenici s visokim 
učinkom češće osjećaju nejednakost nego loši zaposlenici. Osim toga, na temelju nekih 
istraživanja ističe se opća tendencija da se plaće drugih precijene, a vlastite podcijene 
(Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
U ovom potpoglavlju fokus je bilo na teorijama motivacije koje su detaljno objašnjene 
kako bi bilo lakše razumjeti sljedeće potpoglavlje gdje će se obraditi razne strategije 
motiviranja i nagrađivanja koje utječu na zadovoljstvo zaposlenika. 
2.4.3. Strategije motiviranja 
Jednostavno određena svrha cjelovitog motivacijskog sustava jest podići individualnu 
radnu uspješnost proizvodeći i nagrađujući poželjne oblike ponašanja koji ju određuju 
(Bahtijarević-Šiber, 1999.). Uspješno oblikovanje i primjena motivacijskog sustava i 
strategija motiviranja vrlo je složen i zahtjevan zadatak koji objedinjuje niz različitih 
aktivnosti menadžmenta ljudskih potencijala, kao što je procjenjivanje i praćenje 
uspješnosti, procjena poslova i sl. U njihovu razvoju treba odgovoriti na niz pitanja 
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Slika 6. Dijagram tijeka pitanja koja treba razmotriti u razvoju motivacijskih strategija 
 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str. 604. 
Kvalitetne odgovore na postavljena pitanja i samo rješavanje tih problema zadaća je 
same organizacije, odnosno njezinih menadžera u suradnji sa stručnjacima ljudskih 
potencijala. 
Brojne i raznolike strategije motiviranja koje primjenjuju suvremene organizacije u 
svrhu podizanja radne uspješnosti svojih zaposlenika temelje se na tri bitne spoznaje 
bihevioralnih znanosti, konkretnije psihologije (Bahtijarević-Šiber, 1999.): 
1. Većina je ljudskih potreba, pa tako i motivacije, nematerijalne prirode. To znači 
da organizacija, uz materijalno nagrađivanje treba zadovoljavati i druge potrebe 
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i aspiracije ljudi (status, poštovanje, priznanje, potreba autonomije, 
samoaktualizacije i razvoja). 
2. Motivacijski sustav treba temeljiti na što raznolikijim načinima i strategijama 
motiviranja. Temeljno pravilo od kojeg pri tome treba polaziti jest to da što više 
individualnih potreba, ciljeva i aspiracija može organizacija zadovoljiti, to je 
vjerojatnosti visoke motivacije i identifikacija veća. Igranje samo na jednu kartu, 
ma kako jaku (plaća i materijalne nagrade), daje uvijek ograničen rezultat i 
uključuje velike rizike frustriranja mnoštva drugih potreba. 
3. Sustav mora biti usmjeren na ono što se želi postići tj treba nagrađivati ono čega 
se želi da bude više (inovacija, suradnje, visoke produktivnosti itd.). 
Danas menadžeri i organizacije imaju na raspolaganju velik broj teorijski utemeljenih i 
provjerenih strategija visokog motivacijskog potencijala koje se upotrebljavaju u 
modernim poduzećima. One se mogu podijeliti u dvije skupine i to na: materijalne 
odnosno financijske, te  nematerijalne, tj. nefinancijske strategije (Bahtijarević-Šiber, 
1999.) koje su predstavljene u nastavku potpoglavlja. 
2.4.3.1. Materijalne strategije 
Materijalna stimulacija nije jednoznačan i jednodimenzionalan koncept. Ona je složen 
skup različitih oblika motiviranja usmjerenih na osiguranje i poboljšanje materijalnog 
položaja zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad. Različite strategije koje 
obuhvaća mogu se analizirati i klasificirati prema dvije dimenzije (Bahtijarević-Šiber, 
1999.): 
 Stupnju izravnosti materijalnih dobiti, odnosno relacije pojedinac-materijalna 
dobit i 
 Ulozi individualnog rada i ponašanja u njihovu ostvarenju, odnosno razine i 
obuhvata organiziranja i distribuiranja 
Kada se govori o stupnju izravnih materijalnih kompenzacija može se govoriti o dvije 
temeljne kategorije financijskih kompenzacija (Bahtijarević-Šiber, 1999.):  
 Izravnim materijalnim dobicima koje pojedinac dobiva u novcu  
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 Neizravnim materijalnim dobicima koji pridonose individualnom materijalnom 
standardu iako ih zaposlenici ne primaju neposredno u obliku plaće ili uopće 
novca. 
Primjer klasifikacije materijalnih kompenzacija može se vidjeti u tablici 5. 
 
Tablica 5. Primjer klasifikacije materijalnih kompenzacija zaposlenih 



















 Bonusi i poticaji 
 Naknada za inovacije i 
poboljšice 
 Naknade za širenje znanja i 
fleksibilnost 
 Ostali poticaji (bonusi) 
 Stipendije i školarine 
 Studijska putovanja 
 Specijalizacije 
 Plaćene odsutnosti i slobodni dani 
 Automobil tvrtke 










 Bonusi vezani uz rezultate i 
dobitak organizacijske 
jedinice ili poduzeća 
 Udio u profitu 
 Udio u vlasništvu 
(distribucija dionica) 
 Mirovinsko osiguranje 
 Zdravstvena zaštita 
 Životno i druga osiguranja 
 Naknade za nezaposlenost 
 Obrazovanje 
 Godišnji odmori 
 Božićnica i drugo 
 Skrb o djeci, starijima i sl 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str. 614. 
Prema tablici može se vidjeti da je jedan dio materijalnih nagrada vezan za individualnu 
razinu i temeljen je na individualnom radu i učinku, dok je drugi vezan za 
organizacijsku razinu i distribuira se na temelju organizacijskih programa i uspješnosti u 
postizanju ciljeva. 
U sustavu plaća i materijalnog nagrađivanja postoje opći naputci i pretpostavke 
djelovanja na koje upozoravaju procesne motivacijske tehnike, a koje menadžeri moraju 
znati da bi ih iskoristili na prikladan način (Bahtijarević-Šiber, 1999.): 
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1. Da bi materijalne nagrade bile u funkciji povećanja radnog učinka i uspješnosti, one 
moraju biti vezane uz one pokazatelje radne uspješnosti na koje pojedinac ili grupa 
može utjecati svojim ponašanjem. Također postavljeni standardi moraju biti 
ostvarljivi s aspekta pojedinca. 
2. Mora postojati jasna veza između rezultata rada i nagrada (plaća). Rad se mora 
percipirati kao osnova za povećanje plaće i općenito ostvarivanje individualnih 
ciljeva (razvoja, napredovanja, statusa i sl.). 
3. Sustav nagrađivanja mora se temeljiti više na pozitivnim nego negativnim 
posljedicama radnog ponašanja. To znači da je u načelu bolje nagrađivati nego 
kažnjavati. 
4. Povećanje materijalne naknade koje rezultira iz većeg učinka mora biti dovoljno 
veliko da opravdava i potiče dodatni napor koji se ulaže. 
5. Povećanje plaće i uopće nagrade vezane za veći učinak i bolju radnu uspješnost 
moraju neposredno slijediti povećane rezultate. 
6. Materijalne nagrade moraju se percipirati kao primjerene uloženom radu i pravedne 
u usporedbi s drugima. 
7. Razlike u plaći između dobrih i slabih zaposlenika moraju biti značajne da bi 
stimulirale dobar rad.  
2.4.3.2. Nematerijalne strategije motiviranja 
Cjelovit motivacijski sustav, uz materijalne strategije koje čine njegov temelj, mora 
uključivati i razgranatu nadogradnju različitih nematerijalnih poticaja za rad koje 
zadovoljavaju raznolike potrebe ljudi u organizacijama. Temeljno polazište prakse 
motiviranja u današnjih organizacijama jest spoznaja da će motivacija za rad biti to veća 
što čovjek može zadovoljiti više raznolikih potreba, a ne samo egzistencijalne ili one 
materijalnog standarda (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
Dobar sustav materijalnog motiviranja i stimuliranja kvalitetnog rada i radne uspješnosti 
ne isključuje nego, naprotiv, zahtijeva primjenu čitavog niza drugih strategija 
motiviranja. Različiti oblici ponašanja vezani su za različite aspekte radne uspješnosti i 
iziskuju različite poticaje, odnosno strategije motiviranja. U svrhu obuhvatnijeg 
motiviranja zaposlenih u organizacijama razvijene su i primjenjuju se različite 
nematerijalne strategije poput dizajniranja posla, stila menadžmenta, sudjelovanja, 
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upravljanja pomoću ciljeva, fleksibilnog radnog vremena, priznanja i povratne 
informacije, organizacijske kulture, usavršavanja i razvoja karijere i sl. Slika u nastavku 
prikazuje cjelovit sustav motivacijskih strategija i odnos materijalnih kompenzacija i 
nematerijalnih strategija motiviranja. 















Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str. 668. 
Različiti pristupi oblikovanju posla 
Oblikovanje posla je proces kojim se utvrđuje sadržaj posla, njegove funkcije i socijalni 
odnosi na poslu kako bi se postigli organizacijski ciljevi i zadovoljile individualne 
potrebe njegovih izvršitelja. Danas se još uvijek mogu diferencirati dva pristupa 
oblikovanju posla: specijalistički i motivacijski pristup (Bahtijarević-Šiber, 1999). 
Polazište specijalističkog pristupa je ideja visoke podjele rada i vrlo uske specijalizacije 
u kojoj svaki pojedinac treba obavljati jednu operaciju ili zadatak jer to vodi većoj 
proizvodnosti i kontroli zaposlenika.  
Prednosti tog pristupa su: 
 visoka proizvodnost nekvalificiranih zaposlenika, 
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 potrebno manje obučavanja, 
 lakše je zamijeniti zaposlenika, 
 manja ovisnost o ljudima, 
 manje pogrešaka, 
 sniženje troškova rada po jedinici, 
 veća menadžerska kontrola operacija. 
Polazište motivacijskog pristupa kao i njegovi učinci sasvim su drugačiji. On polazi od 
intenzivne motivacije koja je po pravilu oprečna intenzivnoj specijalizaciji, što znači da 
je usmjeren na povećanje raznolikosti, kompleksnosti i autonomije rada, većoj 
odgovornosti i autoritetu zaposlenih i sl. 
Prednosti motivacijskoj pristupa su: 
 visoka proizvodnost stručnih zaposlenika, 
 manje apsentizma, 
 manje fluktuacije, 
 viša kvaliteta proizvoda i usluga, 
 više ideja i sugestija, 
 veća fleksibilnost, 
 veće zadovoljstvo poslom. 
Međutim, u većini neprofitnih organizacija menadžeri se najviše služe motivacijskim 
pristupom te jedan zaposlenik može biti zadužen za obavljanje raznih zadataka i 
preuzima više uloga, o čemu će više riječi biti u nastavku rada u idućem poglavlju.  
Obogaćivanje posla 
Obogaćivanje posla je proces koji vertikalno širi posao uključujući u njega više 
raznolikih zadataka i vještina, odgovornosti i autonomije djelovanja na način koji 
povećava mogućnost primjene i realizacije različitih osobnih sposobnosti i znanja i 
omogućava individualni rast i razvoj (Bahtijarević-Šiber, 1999.). U tablici 6. izdvojena 
su neka načela i pravila obogaćivanja posla. 
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Tablica 6. Neka načela i pravila obogaćivanja posla 
NAČELA OBOGAĆIVANJA POSLA MOTIVATORI 
Odstranjivanje tradicionalnih oblika 
kontrole i osiguranje objektivnih standarda 
koji omogućavaju samokontrolu 
Odgovornost i osobno postignuće 
Povećanje odgovornosti pojedinca za 
vlastiti rad, planiranje i izvršenje zadataka 
Odgovornost, autonomija, priznanje 
Cjelovit radni zadatak Smislenost, postignuće, priznanje, 
povratna informacija 
Osiguranje slobode i autonomije u radu Priznanje, postignuće, odgovornost 
Postavljanje izazovnih ciljeva, novih i 
težih zadataka 
Priznanje i poštovanje 
Davanje periodičnih izvještaja 
zaposlenima, rasprava problema  
Odgovornost, razvoj i napredovanje 
Poticanje ideja i kreativnosti, uvođenje 
novog, rješavanje problema 
Samoaktualizacija i razvoj, raznolikost 
Timski rad i suradnja Identifikacija, socijalna povezanost 
Sudjelovanje u odlučivanju Priznanje, status, poštovanje, razvoj 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999., str. 676. 
Obogaćivanje posla znači povećanje mogućnosti primjene i realizacije osobnih 
sposobnosti u radu, te poticaj i mogućnost za njihov daljnji razvoj.  
Primjerice davanjem cjelovitih zadataka zaposlenik osjeća postignuće i priznanje te 
smislenost rada čiji se rezultati mogu identificirati i pratiti. Praćenje zadataka i davanje 
povratne informacije pruža zaposlenicima izravne i jasne informacije o njihovim 
rezultatima i uspješnosti. Osiguranjem slobode i autonomije pruža se zaposlenicima 
sloboda, nezavisnost i pravo u odlučivanju, planiranju i načinu obavljanja posla te to 
utječe na odgovornost zaposlenika i na njegovo postignuće.  
Menadžeri i stil menadžmenta  
Menadžeri su zbog svog neposrednog i stalnog komuniciranja, usmjeravanja i općenito 
djelovanja na ponašanje zaposlenika, presudan činitelj u njihovu motiviranju. Kao što 
ističe Bahtijarević-Šiberova (1999.) proces djelovanja menadžera na radno ponašanje i 
Martina Pintar                           Zadovoljstvo zaposlenika - specifičnosti neprofitnih organizacija 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu   41 
 
uspješnost počinje određivanjem radnih zadataka, ciljeva i standarda izvršenja. Ovo je 
vrlo važan zadatak jer se menadžer u ovoj fazi opredjeljuje za različite koncepcije 
zadataka, bira se specijalistički ili motivacijski pristup, čime se ugrađuje različit 
motivacijski potencijal u sam posao. Sljedeći korak jest osigurati objektivne 
pretpostavke izvršenja kao što su organizacija rada, sredstva koja se upotrebljavanju, 
potrebni resursi koji uključuju te znanja i informacije. Svaki objektivni faktor ima svoj 
aspekt koji se u krajnosti uvijek izražava kroz motivaciju zaposlenika, bilo podižući je 
ili snižavajući. Također vrlo važan zadatak menadžera u motiviranju zaposlenika jest 
utvrđivanje i praćenje njihovih potreba i preferencija glede nagrade koju žele primiti za 
svoj rad i onog što im je važno. 
Participacija zaposlenih 
Jedna od najvažnijih inovacija modernog menadžmenta s velikim motivacijskim 
djelovanjem jest sudjelovanje zaposlenih u nizu aspekata organizacijskog života, tj ona 
označava stupanj sudjelovanja zaposlenika u procesima odlučivanja o bitnim aspektima 
rada i poslovanja u organizaciji, rješavanju različitih problema sa svrhom bolje uporabe 
potencijala zaposlenika i kvalitetnijeg ostvarivanja organizacijskih ciljeva. 
Ciljevi sudjelovanja zaposlenika su sljedeći važno (Bahtijarević-Šiber, 1999.): 
 Podizanje motivacije i zainteresiranosti zaposlenika 
 Poticanje i upotreba kreativnih i ukupnih potencijala ljudi 
 Poboljšanje kvalitete odluke 
 Povećanje identifikacija s organizacijom 
 Podizanje kvalitete radnog života 
 Povećanje ukupne organizacijske uspješnosti. 
Fleksibilni oblici radnog vremena 
Jedna od najvažnijih inovacija modernog menadžmenta s velikim motivacijskim 
djelovanjem jest sudjelovanje zaposlenih u nizu aspekata organizacijskog života 
(Bahtijarević-Šiber, 1999.). Participacija zaposlenika označava stupanj sudjelovanja 
zaposlenika u procesima odlučivanja o bitnim aspektima rada i poslovanja u 
organizaciji, rješavanju različitih problema sa svrhom bolje uporabe potencijala 
zaposlenika i kvalitetnijeg ostvarivanja organizacijskih ciljeva. 
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Ciljevi sudjelovanja zaposlenika su sljedeći (Bahtijarević-Šiber, 1999.): 
 podizanje motivacije i zainteresiranosti zaposlenika, 
 poticanje i upotreba kreativnih i ukupnih potencijala ljudi, 
 poboljšanje kvalitete odluke, 
 povećanje identifikacije s organizacijom, 
 podizanje kvalitete radnog života, 
 povećanje ukupne organizacijske uspješnosti.  
Fleksibilni oblici radnog vremena 
Fleksibilno radno vrijeme predstavlja mogućnost da zaposlenici sami unutar nekih 
okvira određuju najpogodnije radno vrijeme za obavljanje posla odnosno da mogu 
odrediti vrijeme dolaska i odlaska s posla uz određeno vrijeme obvezne prisutnosti na 
radu. 
Pri tome je potrebno postaviti određeni okvir odnosno razdoblje u kojem se može 
dolaziti na posao (npr. do 7 do 10 sati) i razdoblje u kojem se može odlaziti s posla (npr. 
od 15 do 18 sati), s time da se dnevno radi predviđeno radno vrijeme od 8 sati. Također 
se može pružiti i mogućnost da se neke dane radi manje (primjerice 6 sati), a neke dane 
više, ali u konačnici mora se odraditi obvezno tjedno radno vrijeme. 
Fleksibilni programi radnog vremena povećavaju pozitivne stavove i zadovoljstvo 
zaposlenika, smanjuju apsentizam, otklanjaju probleme s kašnjenjem te u konačnici 
dolazi do poboljšanja proizvodnosti (Bahtijarević-Šiber, 1999.). 
Priznavanje uspjeha i povratna informacija 
Smatra se da je osobno i profesionalno priznanje glavni čimbenik motivacije, pa tako 
veliku važnost i snagu imaju priznanja odnosno zahvale i pohvale. 
Znanje ljudi o tome kako dobro rade, koliko je njihov rad važan i rezultira dobrim (ili 
lošim) rezultatima vrlo je važan faktor motivacije. Poznavanje rezultata vlastitog rada 
jedan je od najmoćnijih i najdjelotvornijih motivacijskih poticaja. 
Povratna informacija o radu i radnoj uspješnosti ima više funkcija (Bahtijarević-Šiber, 
1999.): 
 povećava motivaciju, 
 potiče samopouzdanje, 
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 omogućava profesionalni razvoj, 
 pojašnjava organizacijska očekivanja i standarde uspješnosti, 
 vodi uspostavljanju otvorenih odnosa i međusobnog povjerenja, 
 pruža pomoć i podršku suradnicima, 
 govori o tome da se rad prati i cijeni.  
Ovime se zaključuje poglavlje o zadovoljstvu zaposlenika te se može zaključiti da 
ukoliko su zaposlenici zadovoljni bit će produktivniji i predaniji poslu. Kako bi se to 
postiglo, menadžment ljudskih potencijala mora uzeti u obzir razne čimbenike koji 
utječu na zadovoljstvo poslom, a prema profilu zaposlenika treba izabrati nabolje oblike 
nagrađivanja u skladu s preferencijama zaposlenika kako bi se maksimaliziralo njihovo 
zadovoljstvo što u konačnici utječe na poslovanje organizacije. 
Fokus se u sljedećem poglavlju prebacuje na neprofitne organizacije čiji su zaposlenici 
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3. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U 
NEPROFITNIM ORGANIZACIJAMA 
U ovom poglavlju bit će riječi o pojmu neprofitnosti i posebnostima neprofitnih 
organizacija te će se navesti razlike između zaposlenika neprofitnih i profitnih 
organizacija, s osvrtom na menadžment neprofitnih organizacija. 
3.1. Uvod u neprofitne organizacije 
Neprofitne organizacije su sve one organizacije koje služe ostvarivanju nekog javnog 
interesa, ali im osnovna svrha postojanja nije ostvarivanje profita, već one nastaju, 
djeluju i definirane su okruženjem (Pavičić, 2003.). 
“Neprofitna organizacija je organizacija čiji cilj je nešto drugo negoli stjecanje profita 
za njenog vlasnika, njen cilj je najčešće pružanje usluga. Pojam „neprofitni“ kao 
temeljno obilježje neprofitnih organizacija upućuje da je prva karakteristika tih 
organizacija odsustvo profita tj. da te organizacije ne djeluju sa svrhom ostvarivanja 
profita već se njihovo djelovanje povezuje s javnim (općim, zajedničkim) interesom. 
Djelovanje neprofitnih organizacija uobičajeno je u području kojeg nije moguće 
organizirati na tržišnoj osnovi.” (Anthony-Young, 2003.). Misije su samo središte 
neprofitnih organizacija i pružaju kako unutarnje tako i  vanjske motivacije prema 
ciljevima i vrijednostima organizacije (Brown i Yoshioka, 2003., preuzeto iz 
Opportunity Knocks, 2011.). 
Neprofitni sektor je zajednički naziv za sve pojedince i organizacije koji se angažiraju u 
društveno prihvatljivim inicijativama/aktivnostima koje su usmjerene na različite oblike 
povećanja kvalitete života i/ili napredak lokalne zajednice, odnosno poticanje 
društvenih promjena. Pojam neprofitnosti može biti povezan s orijentacijom na pružanje 
besplatnih ili subvencioniranih usluga potrebitim korisnicima, ali isto tako i  na isticanje 
društvenog aktivizma te na razlikovanje organizacija neprofitnog od onih u privatnom 
sektoru kojima je primarni cilj ostvarenje dobiti za vlasnike (Pavičić i sur., 2013.). 
Fox (1996., preuzeto iz Bronić, 2005.) dobra obilježja neprofitnih organizacija vidi u 
mogućnosti povećanja društvenog kapitala te smatra da su neprofitne organizacije bitne 
jer podižu svijest građana i tako postaju snažan čimbenik poticanja napora za osnivanje 
lokalnih organizacija. Chambers (1995., preuzeto iz Bronić, 2005.) smatra da neprofitne 
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organizacije stvaraju pozitivne poticaje za suradnju na lokalnoj razini, ohrabruju i 
osnažuju ljude dajući im vjeru da mogu nešto ostvariti. Autor također zaključuje da je 
pristup putem sudjelovanja građana znatno bolji nego državno pružanje usluga jer su 
tada načini i metode pružanja usluga pod stalnim i izravnim nadzorom korisnika i 
njihovih prijatelja, znanaca i rodbine, čime se u društvu stvara i širi potrebno znanje i 
uvid, što je sve mnogo korisnije od jednostavnog primanja transfera za siromašne koji 
se uobičajeno dobivaju od viših razina državne vlasti. 
Među neprofitnim organizacijama razlikuju se sljedeće vrste (Bežovan, 2004., preuzeto 
iz Bronić, 2005.): udruge, ustanove, zaklade, fundacije, gospodarsko-interesna 
udruženja, savezi, turističke zajednice, vatrogasna društva, stranke, vjerske zajednice, 
parkovi prirode, klubovi. 
Pojmovi koji su često povezani uz neprofitni sektor su dobročinstvo, filantropija, 
volontiranje i donacije (Anheier, 2005.). 
Dobročinstvom se smatra briga za one kojima treba pomoć, siromašnima, oboljelima, 
onesposobljenima, starijima, ali znači i poticanje obrazovanja, religije i kulturnog 
nasljeđa. Filantropija predstavlja brigu pojedinaca i njihov napor za rješavanjem 
socijalnih problema. 
Volonterstvom se podrazumijeva ulaganje vremena pojedinca kako bi se postigli ciljevi 
koji su od društvene koristi. I posljednji pojam, donacije, definiraju se kao davanje 
financijskih sredstava kako bi se pripomoglo nekom višem društvenom cilju. Uz ova 
četiri temeljna pojma koja se povezuju s neprofitnim sektorom, u područje proučavanja 
neprofitnog sektora dodala su se još dva pojma, a to su civilno društvo i 
socijalni/društveni kapital.  
Socijalni kapital mjeri povezanost pojedinca s društvom kojem pripada i uzima u obzir 
sve veze koje se pritom uspostavljaju, dok se civilnim društvom smatraju organizirani 
kapaciteti društva izvan granica obitelji, tržišta i države (Anheier, 2005.). 
3.2. Profili zaposlenika neprofitnih organizacija 
Drucker (2005.) ističe da nema područja u kojem postoji veća razlika između profitnih i 
neprofitnih organizacija nego što je to upravljanje ljudima i odnosima. Navodi da je kod 
neprofitnih organizacija iznimno važna motivacija zaposlenika (iako motivacija nije 
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primarno novčana), a njima je bitno da imaju jasan osjećaj uključenosti, doprinosa i 
postignuća. 
Zaposlenici u neprofitnim organizacijama potpuno su predani društvenom poslovanju 
kojim se organizacija bavi te su inspirirani mogućnošću da nešto promijene odnosno 
donesu promjenu (Drucker, 2005.). 
Također, Drucker (2005.) navodi da postoje brojni razlozi zašto ljudi iz područja 
privatnog sektora često volontiraju u neprofitnom sektoru, a među njima je i taj što na 
svom poslu često nemaju dovoljno izazova, nemaju odgovarajući osjećaj postignuća i 
odgovornosti, ne percipiraju važnost misije, već kao svrha postoji samo profit.  
Preston (1989., preuzeto iz  Benz, 2005.) je opisao zaposlenike neprofitnih organizacija 
kao ljude koji su spremni donirati svoj rad za javno dobro i ciljeve koje smatraju 
značajnima i vrijednima. 
Frank (1996., preuzeto iz Benz, 2005.) prikazuje neprofitne organizacije kao iznimno 
društveno odgovorne organizacije, te ukazuje da mnogi pojedinci vole raditi za takve 
organizacije. 
Teorijski pristupi općenito naglašavaju ulogu intrinzične 'unutarnje' motivacije u 
neprofitnim organizacijama. Preciznije, zaposlenici ne primaju samo plaću kao 
kompenzaciju za svoj rad i uložene napore, već primaju zadovoljstvo iz rada i samog 
konteksta rada. Neprofitne organizacije su u mogućnosti zaposlenicima ponuditi radno 
mjesto gdje mogu pomoći u proizvodnji dobara ili usluga za koji smatraju da ima 
intrinzičnu vrijednost.  
U istraživanju neprofitnih organizacija provedenom od strane The National 
Longitudinal Study of Youth i British House-hold Panel Survey (Benz, 2005.) 67,8 % 
ispitanika bile su žene, odnosno 70,4 %. Ovaj visoki postotak ženskog udjela 
zaposlenika neprofitnih organizacija otvara pitanje je li preferencija ispitanika odnosno 
odabira zaposlenja u neprofitnom sektoru određena spolom. Moguće je da žene više 
uživaju u prednostima koje neprofitne organizacije nude, poput mogućnosti za pomoć 
drugima, dok s druge strane muškarci preferiraju veće plaće te stoga više biraju privatni 
sektor.  
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Međutim, detaljnijim istraživanjem toga postoji li razlika između muškaraca i žena po 
pitanju zadovoljstva poslom zaključilo se da ipak ne postoji pošto su oba spola 
odgovorila u visokom postotku da uživaju u poslovima i rezultatima koje njihova 
organizacija postiže. Što se tiče većeg postotka žena koje su zaposlene u neprofitnim 
organizacijama Benz (2005.) smatra da to može biti zbog toga što je većina neprofitnih 
organizacija orijentirana na uslužni sektor koji je generalno dominiran ženskom 
populacijom. 
Osobu koja je motivirana unutarnjem zadovoljstvom pokreće želja za zabavom i 
izazovom više od pritisaka ili nagrada (Ryan i Deci, 2000., preuzeto iz Schepers i sur., 
2005.). Unutarnja motivacija se javlja kada je osoba privučena poslu zbog pozitivnih 
unutarnjih osjećaja koji se generiraju kroz rad, te njihovo zadovoljstvo ne ovisi o 
vanjskim faktorima kao što su velika plaća ili pohvale od strane šefa (Hackman i 
Odlman, 1975., preuzeto iz Andersen i Kjeldsen, 2010.). 
Pojedinci su privučeni karijerama u neprofitnom sektoru primarno zbog jedinstvenog 
seta altruističkih motiva kao što je služenje javnom dobru, utjecaj na društvene 
promjene, te oblikovanje društva. Ova perspektiva gleda na rad u neprofitnom sektoru 
kao posebnu profesiju ili poziv na koji su određene vrste ljudi moralno prisiljene. To 
znači da osobe koje traže posao ne moraju nužno gledati na privatni i neprofitni sektor 
kao konkurentske opcije zbog toga što osoba koja je usmjerena radu u neprofitnom 
sektoru taj će posao izabrati čak i ako ekonomske nagrade nisu konkurentne u usporedbi 
sa sličnim poslom u privatnom sektoru (Perry i Wise, 1990., preuzeto iz Bright, 2008.). 
Frank i Lewis (2004., preuzeto iz Lyons i sur., 2006.) u svojem istraživanju zaključuju 
da zaposlenici u profitnom sektoru više cijene veće plaće od onih u neprofitnom 
sektoru, a zaposlenici neprofitnog sektora više vrednuju zanimljiv rad u usporedbi sa 
zaposlenicima privatnog sektora. Također, zaposlenici u profitnom sektoru više 
vrednuju prilike za napredovanje od zaposlenika neprofitnog sektora.  
Može se zaključiti da zaposlenici koji traže prestiž i prilike za napredovanje većinom 
biraju posao u profitnom sektoru, dok s druge strane osobe koje pokreće unutarnja 
motivacija i altruistički motivi biraju rad u neprofitnom sektoru. 
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3.3. Menadžment neprofitnih organizacija 
Profitne organizacije većinom su hijerarhijski strukturirane dok su neprofitne 
organizacije manje hijerarhijske te se u njima stvara drugačija radna atmosfera koja 
zahtijeva drugačije radno ponašanje i motivaciju (Barnabé i Burns, 1994., preuzeto iz 
Schepers i sur., 2005.). Socioekonomski čimbenici također naglašavaju razlike između 
profitnog i neprofitnog sektora, time da je neprofitni više određen socijalno-političkom 
programu. Izazov traženja resursa često je kontroliran vanjskim interesima pa su 
neprofitne organizacije često karakterizirane kao otvoreni sustavi te reagiraju na 
različite ekonomske pritiske i imaju drugačije konkurentsko mjesto na tržištu u odnosu 
na profitni sektor  (Young i Steinberg, 1995., preuzeto iz Schepers i sur., 2005.). 
Postoje indikacije da se zaposlenici u profitnom i neprofitnom sektoru razlikuju u 
osobnosti, vrijednostima i dimenzijama ponašanja. Dokazano je da su individue koje su 
željele postati dio neprofitnog sektora bile više orijentirane ljudima. Naime, Wittmer 
(1991., preuzeto iz Schepers i sur., 2005.) je promatranjem zaključio da zaposlenici 
neprofitnih organizacija imaju više suosjećanja te im je bilo bitnije služiti javnim 
potrebama, nego što im je bila važna nagrada poput velike zarade. Također, menadžeri 
neprofitnih organizacija iskazivali su više pažnje i predanosti prema motivaciji 
zaposlenika te su pokazali više razumijevanja i suosjećanja. S druge strane, menadžeri u 
profitnom sektoru iskazivali su više ambicije te su tražili veće plaće.  
Za razliku od velikih korporacija koje su veoma strukturirane i u kojima su uloge 
pažljivo definirane i rijetko se mijenjaju, neprofitne organizacije su većinom dovoljno 
male i efikasne s malim brojem zaposlenika, tako da jedan zaposlenik može biti zadužen 
da preuzme više uloga i obavlja razne zadatke. 
Također, zbog toga što se administrativni zadaci organizacije mogu brzo mijenjati 
uslijed naglog rasta, zaposlenik koji je bilo zadužen za jednu vrstu zadataka može biti 
tražen da razmotri preraspodjelu odgovornosti. Promjene su uobičajene te je 
fleksibilnost nešto što neprofitne organizacije očekuju kod zaposlenika (Wolf, 2012.). 
Neprofitne organizacije nisu mjesta za ljude koji žele znati da će posao koji danas rade 
raditi i za deset godina. Međutim, to je dobro mjesto za one koji vide organizacijske 
promjene kao priliku za učenje novih vještina i mogućnost brzog napredovanja (Wolf, 
2012.). 
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Osoba sa širim obrazovanjem i raznolikim iskustvom bit će u velikoj prednosti pred 
nekim tko ima prilično usku obuku u nekom području i ograničeno iskustvo u 
menadžmentu. U mnogim slučajevima prednost je imati osobu koja je uz dodatak 
administrativnim vještinama zainteresirana za rast u sklopu posla i oblikovanje tog 
posla u nešto zanimljivo i izazovno. Naravno to nije uvijek tako, mnogi poslovi u 
neprofitnim organizacijama su rutinski. Međutim, menadžeri bi trebali razmotriti 
potragu za zaposlenicima koji imaju iskru znatiželje u sebi, energiju i kreativnost , iako 
njihove vještine nisu u potpunosti razvijene. 
Može se zaključiti da bi menadžeri neprofitnih organizacija trebali tražiti određene 
kvalitete kod potencijalnih zaposlenika (Wolf, 2012.): 
 vještine vezane uz posao koji će se obavljati, 
 karakterne osobine koje reflektiraju kreativnost, fleksibilnost, entuzijazam za 
rješavanje problema i sposobnost rada s drugima, 
 razumijevanje potrebe za autoritetom u organizacijskoj strukturi, 
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4. EMPIRIJSKO ISTRAŽIVANJE 
U svrhu postizanja empirijskih ciljeva rada provedeno je istraživanje koje se obrađuje u 
ovom poglavlju koje se sastoji od instrumenata istraživanja, uzorka i načina prikupljanja 
podataka te rezultata istraživanja u kojem su obrađene hipoteze navedene u prvom 
poglavlju rada. 
4.1. Instrument istraživanja 
Istraživanjem se željelo prikupiti podatke o profilu zaposlenika neprofitnih organizacija 
te njihovim preferencijama o karakteristikama posla, nagradama te važnosti koju pridaju 
unutarnjem zadovoljstvu. 
Prikaz cjelovitog online anketnog upitnika kojim je provedeno istraživanje nalazi se u 
prilogu 1. ovog rada, a tablica u nastavku prikazuje pitanja koja su korištena u 
istraživanju. 
Tablica 7. Pitanja iz online anketnog upitnika  
  Pitanja o radnom mjestu 
1. Znate li što se od vas očekuje na radnom mjestu? 
2. Imate li sve materijale i opremu kako biste učinkovito obavljali svoj posao? 
3. Imate li priliku na poslu svakoga dana raditi ono u čemu ste najbolji? 
4. Jeste li u posljednjih sedam dana dobili priznanje ili pohvalu za dobro odrađen posao? 
5. Postoji li na radnom mjestu netko tko ohrabruje vaš razvoj? 
6. Uzima li se na poslu vaše mišljenje u obzir? 
7. Imate li zbog misije vaše tvrtke osjećaj da je vaš posao važan? 
8. Jeste li, u posljednjih godinu dana, na poslu imali priliku za napredak? 
9. Jeste li, u posljednjih godinu dana, na poslu imali priliku za osobni razvoj (dodatne edukacije, 
obogaćivanje posla) ? 
10. U kojoj je mjeri Vama osobno, neovisno o radnom mjestu, važna svaka od navedenih karakteristika 
posla?  
11. U kojoj je mjeri, neovisno o radnom mjestu, zadovoljena svaka od navedenih karakteristika posla?  
  Motivacija i nagrađivanje 
12. Koji od navedenih oblika izravnog materijalnog nagrađivanja Vaša organizacija koristi? 
13. Koji od navedenih oblika neizravnog materijalnog nagrađivanja Vaša organizacija koristi? 
14. Koji od navedenih oblika neizravnog materijalnog nagrađivanja Vi preferirate? 
15. Da li Vam rad u Vašoj organizaciji pruža unutarnje zadovoljstvo i mir? 
16. Da li ste zadovoljni visinom plaće? 
17. Da li biste prihvatili posao za veću plaću u privatnom sektoru, ali koji Vam ne bi pružio unutarnje 
zadovoljstvo kao sadašnji posao? 
  Osobni podaci ispitanika 
18. Spol 
19. Vaša životna dob 
20. Stručna sprema 
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Kao što se može vidjeti u tablici, 20 pitanja bilo je podijeljeno u tri dijela. Prvi dio 
odnosio se na pitanja o radnom mjestu. Prvih devet pitanja korištena su kao uvod u 
anketu, njima su prikupljeni podaci o radnom mjestu i karakteristikama posla svakog od 
ispitanika, dok su sljedeća dva pitanja služila ispitivanju hipoteze H1: Unutarnje 
zadovoljstvo značajna je karakteristika posla, posljednjim pitanjem prvog dijela 
prikupljene su informacije o zadovoljstvu ispitanika sa navedenim karakteristikama 
posla.  
Drugi dio upitnika odnosio se na pitanja o motivaciji i nagrađivanju te je služio 
ispitivanju hipoteze H2: Oblici neizravnog materijalnog nagrađivanja koji se koriste u 
većini neprofitnih organizacija ne podudaraju se s preferiranim oblicima neizravnog 
materijalnog nagrađivanja od strane zaposlenika.  
Temeljem odgovora na posljednja tri pitanja drugog dijela upitnika ispitana je hipoteza 
H1a: Zaposlenici kojima rad u organizaciji pruža unutarnje zadovoljstvo i mir neće 
prihvatiti posao za veću plaću u privatnom sektoru za koji smatraju da im ne bi pružio 
unutarnje zadovoljstvo.  
U trećem dijelu upitnika prikupljeni su podaci o spolu, stažu i stručnoj spremi 
ispitanika. 
4.2. Uzorak, način prikupljanja i obrada podataka 
Za potrebe ovog rada provedeno je empirijsko istraživanje u razdoblju od 1. kolovoza 
do 1. rujna 2015. godine. Populaciju na koju se istraživanje odnosilo čine zaposlenici 
neprofitnih organizacija u Republici Hrvatskoj. 
Istraživanje je provedeno anketiranjem pomoću strukturiranog upitnika dostupnog 
online koji je bio distribuiran putem elektroničke pošte. Nakon završetka istraživanja 
dobiveni podaci obrađeni su putem automatske funkcije koju nudi internetska platforma 
„Google Drive“, te primjenom statističkog programa „IBM SPSS Statistics 21“ i 
„Microsoft Excel“. 
Anketni upitnik distribuiran je na 400 adresa elektroničke pošte koje su pronađene u 
web registru neprofitnih organizacija2, gdje se mogu pronaći kontakt podaci, podaci o 
nazivu organizacije, njenom pravno ustrojbenom obliku, mjestu rada, šifri djelatnosti i 
                                                          
2www.mfin.hr 
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sl. Međutim, pošto je na stranici registra, a i na internetskim stranicama organizacija 
većinom navedena jedna do dvije adrese elektroničke pošte, zaposlenici kojima je 
poslan upitnik zamoljeni su da upitnik distribuiraju svojim kolegama. 
Na ispunjavanje upitnika odazvalo se 63 zaposlenika neprofitnih organizacija te oni čine 
uzorak korišten u istraživanju. 
U nastavku ovog potpoglavlja pomoću grafikona prikazan je profil ispitanika na temelju 
pitanja postavljenih u trećem dijelu anketnog upitnika. 
Istraživanje je obuhvatilo 63 ispitanika od koji je 23 (37 %) muških, te 40 (63 %) 
ženskih osoba (Grafikon 1). 
Grafikon 1. Spol ispitanika 
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Grafikon 2. Životna dob ispitanika 
 
Među ispitanicima najviše ima onih sa visokom stručnom spremom, 55 %. (Grafikon 3). 
Grafikon 3. Razina stručne spreme 
 
4.3. Rezultati istraživanja  
U ovom su potpoglavlju prikazani rezultati istraživanja. 
Kako bi ispitivanje prve hipoteze bilo što učinkovitije, u prvim pitanjima upitnika 
postavljena su pitanja o pojedinačnim karakteristikama posla.   
Na pitanje ukoliko znaju što se o njih očekuje na radnom mjestu ispitanici su odgovorili 
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Grafikon 4. Upoznatost ispitanika s očekivanjima na radnom mjestu  
 
Na sljedeće pitanje o tome imaju li sve materijale kako bi učinkovito obavljali svoj 
posao, potvrdan odgovor dalo je 49 ispitanika (Grafikon 5). 
Grafikon 5. Dostupnost materijala za učinkovito obavljanje posla  
 
Na pitanje o tome imaju li priliku svaki dan raditi ono u čemu su najbolji, potvrdan 
odgovor dalo je 40 ispitanika (Grafikon 6). 
DA; 61; 97%
NE; 2; 3%








Imate li sve materijale i opremu kako biste 
učinkovito obavljali svoj posao?
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Grafikon 6. Prilike za obavljanja posla u kojem ispitanici smatraju da su najbolji 
 
Kako bismo saznali ohrabruje li netko razvoj ispitanika te pohvaljuje li njihov rad 
postavljena su pitanja navedena u grafikonima 7 i 8. 
Grafikon 7. Pohvale za rad u posljednjih 7 dana 
 
Premda su rezultati ankete što se tiče pohvala za rad pomalo poražavajući sa samo 46  % 



















Imate li priliku na poslu svakoga 
dana raditi ono u čemu ste najbolji?





Jeste li u posljednjih sedam dana dobili 
priznanje ili pohvalu za dobro odrađen 
posao?
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Grafikon 8. Ohrabrenje razvoja na radnom mjestu 
 
Sljedeće pitanje glasilo je: „Uzima li se na poslu vaše mišljenje u obzir?“ te je čak 90 % 
ispitanika odgovorilo potvrdno (Grafikon 9). 
Grafikon 9. Uvažavanje mišljenja 
 
Što se tiče mišljenja o važnosti posla, 84 % ispitanika izjasnilo se da smatraju da je zbog 
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Grafikon 10. Važnost posla prema misiji organizacije 
 
Sljedeća pitanja odnosila su se na prilike za napredak i osobni razvoj na poslu, te su 
ispitanici dali pozitive odgovore na oba pitanja sa 60 % odnosno 87 % potvrdnih 
odgovora (Grafikon 11 i 12). 








Imate li zbog misije vaše organizacije





Jeste li, u posljednjih godinu dana, 
na poslu imali priliku za napredak?
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Grafikon 12. Prilike za osobni razvoj na poslu 
 
Da bi se utvrdilo smatra li se unutarnje zadovoljstvo značajnom karakteristikom posla, 
uspoređene su različite karakteristike posla poput sigurnosti radnog mjesta, dobre 
organizacije rada, kvaliteta međuljudskih odnosa i sl.  
Rezultati su uspoređeni pomoću prosječnih vrijednosti svih karakteristika te su 
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Izvor: Ispis iz statističkog programa SPSS 
 
Prema dobivenim rezultatima može se vidjeti da prosječna vrijednost važnosti 
unutarnjeg zadovoljstva kao karakteristike posla iznosi 3,68, te jedino dobra 
organizacija rada (3,70) i kvaliteta međuljudskih odnosa (3,76) iznose više, dok sve 
ostale karakteristike imaju niže prosječne vrijednosti.  
Kako bi se vidjelo treba li prihvatiti ili odbaciti hipotezu da je unutarnje zadovoljstvo 
značajna karakteristika posla, u Microsoft Excelu je provedeno sljedeće:  
Proveden je jednosmjeran test na gornju granicu, tj. Z test. 
Postavljene su dvije hipoteze u kojima je pretpostavljena aritmetička sredina 3: 
H0: µ ≤ 3,  
Hipoteza glasi da unutarnje zadovoljstvo nije značajna karakteristika posla.  
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H1: µ > 3 
Hipoteza glasi da je unutarnje zadovoljstvo značajna karakteristika posla. 
U tablici 9 prikazan je izračun Z testa prema uzorku prikupljenom istraživanjem.  










Izvor: Ispis iz Microsoft Excela prema rezultatima istraživanja 
Prema dobivenim rezultatima može se vidjeti da je z= 14,9175549 te se prema tome 
H0:µ ≤ 3 odbacuje.  
S obzirom na to da je z= 14,9175549 i aritmetička sredina uzorka=4,682539683,       
H1: µ > 3 tj. hipoteza koja glasi da je unutarnje zadovoljstvo značajna  karakteristika 
posla se prihvaća. 
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Grafikon 13. Zadovoljstvo karakteristikama posla 
Prema grafikonu 13 može se vidjeti da je ispitanicima također postavljeno pitanje o 
tome u kojoj mjeri smatraju da je zadovoljena svaka od karakteristika posla. Dobiveni 
su odgovori da jedino visina plaće nije zadovoljena, tj. 43 % ispitanika odgovorilo je da 
ta karakteristika posla nije zadovoljena, 18 % da ne mogu procijeniti i 39 % da je 
zadovoljena. 
Na sljedeće pitanje o zadovoljstvu plaćom 56 % ispitanika odgovorilo je negativno 
(Grafikon 14). 
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Kako bi se vidjelo postoji li povezanost između unutarnjeg zadovoljstva i odluke o 
promjeni posla, SPSS-om je proveden hi-kvadrat test. Prema tablici 10 vidljivi su 
rezultati, odnosno odgovori na pitanje „Da li biste prihvatili posao za veću plaću u 
privatnom sektoru, ali koji Vam ne bi pružio unutarnje zadovoljstvo kao sadašnji 
posao?“. 
Tablica 10. Prikaz povezanosti stava zaposlenika prema promjeni posla i percepcije 
unutarnjeg zadovoljstva 
Izvor: Ispis iz statističkog programa SPSS 
Na temelju dobivenih odgovora na ova dva pitanja uočava se povezanost stavova 
ispitanika, odnosno ispitanici kojima organizacija ne pruža unutarnje zadovoljstvo i mir 
prije će prihvatiti posao u privatnom sektoru ukoliko visina plaće bude zadovoljavajuća 
u odnosu na one kojima rad u organizaciji pruža unutarnje zadovoljstvo i mir.   
U nastavku su prikazani rezultati hi-kvadrat testa provedenog kako bi se utvrdilo postoji 
li značajna povezanost između te dvije varijable. 
Tablica 11. Rezultati testiranja povezanosti između unutarnjeg zadovoljstva poslom i 
odluke o promjeni posla upotrebom hi-kvadrat testa 
Izvor: Ispis iz statističkog programa SPSS 
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Prema tablici 11 vidljivo je da je razina signifikantnosti manja od 5 % odnosno 
0,002<0,05 te se prema tome hipoteza prihvaća. Može se zaključiti da uz razinu 
signifikantnosti od 5 % postoji ovisnost između unutarnjeg zadovoljstva poslom i 
odluke o promjeni posla koji donosi veću plaću. 
Sljedeće pitanje odnosi se na nagrađivanje zaposlenika. (Grafikon 15). 
Grafikon 15. Izravno materijalno nagrađivanje 
 
Prema grafikonu 15 može se vidjeti da su ispitanici najviše odgovorili "ostalo" (engl. 
Other), njih čak 54 %, međutim porazna činjenica leži u tome da su prilikom pismenog 
opisa njihova odgovora, svi ispitanici odgovorili da njihova organizacija ne koristi niti 
jedan oblik izravnog materijalnog nagrađivanja. Time se može zaključiti da je 54 % 
ispitanika zapravo odgovorilo da osim obavezne plaće organizacija ne koristi dodatno 
izravno materijalno nagrađivanje. 
Prema tablici 12 mogu se vidjeti odgovori ispitanika na pitanja o tome koje oblike 
neizravnih materijalnih nagrada koriste organizacije u kojima rade te koje oblike oni 
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materijalnog nagrađivanja Vaša 
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Tablica 12. Oblici neizravnih materijalnih nagrada 
 
Prema tablici mogu se vidjeti postoci pojedinih odgovora, te rangiranje odgovora od 
najvećeg postotka odabira do najmanjeg. Bitno je napomenuti da na pitanje o tome koje 
oblike nagrade koriste organizacije, od 16 odgovora „Ostalo“ (eng. other) čak 14 
ispitanika odgovorilo je da njihova organizacija ne koristi tu vrstu nagrađivanja, a ostala 
dva odgovora koja su spomenuta su: udio u vlasništvu (što spada u izravne materijalne 
nagrade) te razna usavršavanja. Kod odgovora „Ostalo“ (eng. other) kod preferencija 
ispitanika dani su odgovori: profesionalno usavršavanje, kreativnost  na poslu te 
edukacije. 
Iako odgovor „Ostalo“ (eng. other) pomalo narušava rezultat zbog toga što je on 
zapravo negativan tj. ti zaposlenici ne dobivaju neizravne nagrade, kada se usporede 
ostali odgovori između stvarnih oblika koji se koriste i koje zaposlenici preferiraju, 
može se vidjeti veza između odgovora te da se oni zapravo u velikoj mjeri podudaraju. 
Prema tome H2: Oblici neizravnog materijalnog nagrađivanja koji se koriste u većini 
1 Savjetovanja i stručne usluge 24 24,241 Studijska putovanja 29 18,239
2 Studijska putovanja 17 17,172 Savjetovanja i stručne usluge 26 16,352
3 Other 16 16,162 Bonusi i pokloni za blagdane 25 15,723
4 Bonusi i pokloni za blagdane 15 15,152 Stipendije i školarine 24 15,094
5 Plaćene odsutnosti 13 13,131 Plaćene odsutnosti 19 11,95
6 Stipendije i školarine 5 5,051 Programi rekreacije i zdravlja 18 11,321
7 Programi rekreacije i zdravlja 5 5,051 Skrb za djecu i starije 9 5,66
8 Skrb za djecu i starije 3 3,03 Krediti zaposlenicima 5 3,145
9 Krediti zaposlenicima 1 1,01 Other 4 2,516
Ukupno 99 100 Ukupno 159 100













PREFERIRANI OBLICI NEIZRAVNIH MATERIJALNIH 
NAGRADA OD STRANE ISPITANIKA
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neprofitnih organizacija ne podudaraju se s preferiranim oblicima neizravnog 
materijalnog nagrađivanja od strane zaposlenika ne prihvaća se. 
4.4. Rasprava 
U istraživanju je sudjelovalo 63 zaposlenika neprofitnih organizacija kojima je anketa 
distribuirana putem elektroničke pošte. Zbog relativno malog broja prikupljenih 
odgovora, kada se uzme u obzir da je u 2013. godini bilo 20 947 zaposleno u 
neprofitnim organizacijama, ovo istraživanje moglo bi poslužiti kao uvod u daljnje 
istraživanje koje bi naposljetku služilo kao iznimno velika pomoć odjelima ljudskih 
potencijala ne samo u neprofitnim organizacijama, već i u privatnim te državnim 
poduzećima. 
Na temelju provedenog istraživanja može se zaključiti da isto kao i prema 
istraživanjima od strane The National Longitudinal Study of Youth i British House-hold 
Panel Survey većina ispitanika je ženskog spola, točnije 63 %. Unutarnje zadovoljstvo 
se smatra iznimno bitnom karakteristikom posla te se prema odgovorima ispitanika 
smjestila na treće mjesto iza dobre organizacije rada i kvalitete međuljudskih odnosa. 
Ispitanici su većinom nezadovoljni visinom plaće koju primaju, međutim ukoliko im 
bude ponuđena veća plaća, ali u sektoru koji im ne bi pružio unutarnje zadovoljstvo 
koje imaju na sadašnjem poslu, oni će ga odbiti. To je još jedan od pokazatelja 
specifičnosti zaposlenika neprofitnih organizacija jer im visina plaće nije najvažnija, 
već je bitno da rade nešto što ih ispunjava i gdje imaju mogućnost pomoći drugima i 
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5. ZAKLJUČAK 
Zadovoljstvo zaposlenika važan je čimbenik učinkovitosti i kvalitete rada jer o 
stavovima zaposlenih i njihovom ponašanju ovisi kako će oni obavljati svoj posao, što 
direktno utječe i na performanse organizacije u cjelini. Upravo se zadovoljstvo poslom 
smatra najvažnijim stavom zaposlenika. Jedan o najvažnijih zadataka i procesa 
menadžmenta ljudskih potencijala je praćenje i ocjenjivanje rezultata te s time povezano 
nagrađivanje zaposlenika što izravno utječe na njihovo zadovoljstvo poslom. 
Neprofitne organizacije služe ostvarivanju određenog javnog interesa. Osnovna svrha 
njihova postojanja nije ostvarivanje profita, već one nastaju, djeluju i definirane su 
okruženjem. Tako se specifičnost zaposlenika neprofitnih organizacija očituje se u tome 
da su oni vođeni unutarnjim zadovoljstvom te im je cilj i želja pomoći drugima, dati 
doprinos  zajednici, raditi ono što ih ispunjava i pomoći u nečemu što je veće od njih 
samih. 
U sklopu ovog rada provedeno je istraživanje na temu zadovoljstva zaposlenika 
neprofitnih organizacija kako bi se utvrdilo koje karakteristike posla zaposlenici 
smatraju značajnima te jesu li zadovoljni visinom plaće, nagradama koje organizacije 
koriste te koje oblike nagrađivanja zaposlenici preferiraju. Na temelju rezultata 
istraživanja može se zaključiti da je unutarnje zadovoljstvo zaposlenika iznimno bitna 
karakteristika posla, da su zaposlenici neprofitnih organizacija većinom nezadovoljni 
visinom plaće, ali im je bitnije njihovo unutarnje zadovoljstvo što je u skladu s 
teorijskim dijelom rada u kojem se ističe da zaposlenike neprofitnih organizacija 
pokreće upravo unutarnja motivacija i altruistički motivi.  
Međutim, zaposlenici ne dobivaju redovito pohvale ili priznanja za dobro odrađen 
posao, nemaju puno prilika za napredak u karijeri te organizacije rijetko koriste dodatne 
oblike nagrađivanja. Prema tome, neprofitne organizacije trebale bi više raditi na 
davanju povratne informacije i pohvalama zaposlenika. Primjerice, moguće je direktno 
pohvaliti zaposlenika putem različitih oblika komunikacije: na sastancima, kružnom 
porukom elektroničke pošte unutar organizacija i sl. Tako bi se pohvalilo i dalo 
priznanje zaposleniku što će u konačnici motivirati i ostale. Iako je utvrđeno da 
zaposlenike neprofitnih organizacija pokreće unutarnje zadovoljstvo, organizacije 
moraju biti svjesne stavova i preferencija svojih zaposlenika te u većoj mjeri koristiti 
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razne oblike nagrađivanja kako bi povećale zadovoljstvo zaposlenika, i u konačnici 
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